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Abstract	  This	  bachelor	  thesis	  examines	  how	  innovation	  as	  an	  idea	  and	  a	  term	  of	  organiza-­‐tional	   behaviour,	   is	   transformed	   from	   idea	   to	   practice	   in	  Høje-­‐Taastrup	  municipality.	   Furthermore	   it	   examines	   how	   this	   transformation	   affects	  the	  innovational	  potential.	   The	   theoretical	   framework	   is	   based	  on	  innovational	  theory,	  theory	  of	  New	  Public	  Management	  and	  translation	  theory.	  	  By	  examining	  the	  field	  with	  the	  use	  of	  interviews	  and	  analysis	  of	  documents	  from	  the	  municipality,	  the	  thesis	  discovers	  the	  following:	  
• An	  innovational-­‐team	  assigned	  by	   the	  board	  of	   the	  municipality	   transform	  the	  innovational	  term	  into	  practice,	  by	  implementing	  it	  in	  the	  contract	  man-­‐agement	  system	  and	  the	  project	  model.	  
• The	  transformation	  is	  done	  with	  the	  use	  of	  so	  called	  local	  indicators.	  These	  indicators	  naturalize	  the	  term	  towards	  the	  organization.	  
• The	  process	  of	   the	   transformation	   is	   carried	  out	   in	   collaboration	  between	  the	  board	  of	   the	  municipality	  and	   innovational	   team.	  This	  collaboration	   is	  characterized	  by	  a	  distinct	  coherence	  with	  the	  innovational	  process,	  as	  pre-­‐sented	  by	  Van	  de	  Ven	  	  et	  al.	  It	  appears	  to	  be	  a	  chaotic,	  emergent	  and	  circular	  process,	   in	  which	   the	   term	   is	   thrown	  back	   and	   forth	  between	   the	  partici-­‐pants.	  In	  the	  end	  the	  thesis	  concludes	  that	  innovational	  potential	  in	  the	  municipality	  is	  to	  be	  determined	  as	  good.	  This	  conclusion	  assumes	  that	  the	  leadership	  of	  the	  organi-­‐zation	   will	   continue	   along	   the	   aligned	   path,	   and	   continue	   working	   towards	   the	  needed	  preconditions	  for	  innovational	  development.	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1.	  Indledning	  og	  problemfelt	  Innovation	  –	  hvad	  er	  dette	  og	  har	  vi	  brug	  for	  det?	  Den	  offentlige	  sektor	  har	  igen-­‐nem	  mange	   år	   vokset	   sig	   stor	   og	   uoverskuelig,	   hvilket	   har	   resulteret	   i	   såkaldte	  ”wicked	   problems”,	   som	   er	   ondartede	   komplekse	   problemstillinger.	   Disse	   pro-­‐blemstillinger	   eksisterer	   på	   tværs	   af	   sektorens	   organer,	   er	   ofte	   komplicerede	   og	  kalder	  derfor	  på	  alternative	   løsninger	   (Bason, 2007, p. 16f).	  Disse	  alternative	   løs-­‐ninger	   	  kan	   innovation	  bidrage	   til	   at	   finde,	  udvikle	  og	  sprede.	  Men	   innovation	  er	  ikke	  nødvendigvis	  noget	  der	  opstår	  og	  fungerer	  uafhængigt	  af	  organisation	  og	  sty-­‐ring.	   Der	   er	   en	   sammenhæng	  mellem	   hvordan	   vi	   styrer	   den	   offentlige	   sektor	   og	  hvordan	  innovation	  kan	  udfolde	  sig	  i	  sektoren.	  	  
”Der	  er	  som	  sagt	  en	  voksende	  litteratur	  om	  offentlig	  sektor-­innovation.	  I	  
denne	  litteratur	  kan	  der	  identificeres	  en	  række	  forskellige	  debatter.	  En	  
stor	   del,	   hvis	   ikke	   størsteparten	   af	   forskningen	   i	   innovationsprocesser,	  
har	   fokuseret	  på,	  hvilke	   faktorer	  der	  henholdsvis	   fremmer	  og	  hæmmer	  
udbredelsen	  af	  innovationer”	  (Hansen & Jakobsen, 2013, p. 247)	  	  Som	  Hansen	  og	  Jakobsen	  beskriver	  i	  ovenstående	  citat	  så	  er	  litteraturen	  indenfor	  offentlig	  sektor-­‐innovation	  voksende,	  og	  en	  af	  de	  store	  problemstillinger	  er	  hvor-­‐dan	   innovation	   fremmes	   og	   hæmmes.	   Selvom	   forskningen	   allerede	   har	   fokus	   på	  denne	  problemstilling,	  er	  den	  stadig	  relevant	  at	  undersøge	  i	  specifikke	  kontekster.	  
Collaborative	   Innovation	   in	   the	  Public	   Sector	   (CLIPS)	   er	   et	   forskningsnetværk	  be-­‐stående	  af	  flere	  ledende	  danske	  forskere	  i	  samarbejdsdreven	  offentlig-­‐sektor	  inno-­‐vation.	   CLIPS	   har	   bl.a.	   andet	   udarbejdet	   et	   arbejdspapir,	   der	   gennem	   et	   Delphi-­‐studie	  forsøger	  at	  afdække	  essentielle	  drivkræfter	  og	  barrierer	  for	  samarbejdsdre-­‐ven	  offentlig-­‐sektor	  innovation	  (Sehested, Sørensen, Larsen, & Lund, 2010).	  Her	  defineres	  de	  tre	  flg.	  barrierer	  arbejdspapiret	  finder;	  
• Den	  bureaukratiske	  organisationsform	  med	  ”siloer”	  og	  fastlåste	  faglige	  kultu-­
rer	  hæmmer	  innovation.	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• Topstyring	  som	  detailstyring	  og	  kontrol	  samt	  0-­fejlskultur	   fratager	   initiativ-­
lysten	   og	   engagementet	   og	   umuliggør	   innovation:	   Man	   kan	   ikke	   innovere	  
uden	  at	  lave	  fejl.	  
• Knappe	  økonomiske	  ressourcer	  kan	  både	  hæmme	  og	  fremme	  innovation	  –	  be-­
sparelser	  kan	  bruges	  til	  innovation,	  og	  omvendt	  tager	  innovation	  tid	  og	  koster	  
dermed	  penge.	  (Sehested, Sørensen, Larsen, & Lund, 2010, p. 4)	  Samtidig	  definerer	  arbejdspapiret	  også	  en	  række	  drivkræfter,	  heriblandt	  disse;	  
• Innovation	  skal	  være	  en	  integreret	  del	  af	  det	  daglige	  arbejde:	  Fra	  dokumenta-­
tionskrav	  til	  innovationskrav.	  
• Ledelsen	  skal	  skabe	  overordnet	  	  retning	   og	   rammer	   og	   synliggøre	   råderum,	  
aftage	  produkter	  af	  innovation	  og	  deltage	  aktivt.	  (Sehested, Sørensen, Larsen, 
& Lund, 2010, p. 4)	  	  Som	  det	  kan	  ses,	  er	  der	  nogle	  helt	  grundlæggende	  krav	  der	  skal	  opfyldes	  for	  at	  in-­‐novation	  kan	  lykkes,	  og	  organisationers	  form	  og	  styringsteknologi	  må,	  i	  forhold	  til	  det	  ovennævnte,	  have	  en	  betydning	  for	  organisationers	  innovationspotentiale.	  Men	  hvad	  sker	  der	  egentlig	  når	  organisationer	  forsøger	  at	  adoptere	  begrebet	  inno-­
vation,	  og	  forsøger	  at	  gøre	  det	  til	  en	  del	  af	  det	  daglige	  arbejde?	  Kan	  man	  egentlig	  inkorporere	   dette	   begreb	   i	  moderne	   offentlige	   styringsmodeller?	   Langt	   de	   fleste	  kommuner	   bruger	   aftalestyring	   som	   styringsmodel	   (KL, 2010),	   	   og	   det	   er	   derfor	  interessant	  at	  undersøge	  samspillet	  mellem	  denne	  styringsmodel	  og	  innovation,	  og	  undersøge	  hvordan	  innovationsbegrebet	  tilpasses	  styringens	  rammer.	  Høje-­‐Taastrup	  Kommune	  (HTK)	  har	  et	   fokus	  på	  dette	   forhold	  mellem	   innovation	  og	  aftalestyring,	  og	  har	   igennem	  et	   Inno-­‐Team	  skrevet	   innovation	   ind	   i	  aftalesty-­‐ringen.	  Men	  hvordan	  oversætter	  de	  egentlig	  begrebet	  innovation,	  så	  det	  passer	  ind	  i	  aftalestyringens	  rammer?	  Dette	  projekt	  vil	  undersøge	  denne	  proces	  ud	  fra	  neden-­‐stående	  problemformulering.	  
1.1	  Problemformulering	  
Hvordan	  omsættes	  begrebet	  innovation	  fra	  idé	  til	  praksis	  i	  Høje_Taastrup	  Kommune,	  
og	  hvordan	  påvirker	  denne	  praksis	  innovationspotentialet	  i	  kommunen?	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1.1.1	  Afgrænsning	  Når	  der	  skrives	  Høje-­‐Taastrup	  Kommune	  i	  problemformuleringen	  refereres	  der	  til	  en	  kæmpe	  organisation.	  Det	  har	  ikke	  været	  muligt	  at	  undersøge,	  hvordan	  begrebet	  innovation	   omsættes	   i	   de	   enkelte	   kommunale	   enheder.	   Projektet	   vil	   omhandle	  hvorledes	  et	  specielt	  innovationsteam	  (Inno-­‐team),	  har	  omsat	  begrebet	  fra	  teori	  til	  praksis.	   Dette	   team	   er	   et	   samarbejde	  mellem	  HR-­‐centeret	   og	  Byrådscenteret.	   Da	  omdrejningspunktet	   for	   projektet	   er	   netop	   dette	   team,	   vil	   det	   også	   være	   deres	  synspunkter	  og	  holdninger	  der	  vil	  komme	  til	  udtryk.	  En	  mere	  generel	  forståelse	  af	  feltet	  vil	  opnås	  igennem	  dokumenter	  og	  arbejdspapirer	  fra	  kommunen	  der	  beskri-­‐ver	  projekter	  og	  processer	  i	  innovationsarbejdet.	  	  
2.	  Problemdrevet	  forskningsmetode	  
”Det	  første	  skridt	   i	  den	  problemdrevne	  forskningsmetode	  er	  at	   identifi-­
cere	  og	  afgrænse	  et	  forskningsproblem.	  I	  stedet	  for	  at	  tænke	  i	  teoretiske	  
eller	  empiriske	  ’huller’	  i	  vores	  viden,	  skal	  vi	  lære	  at	  tænke	  i	  problemer”	  
(Sørensen & Torfing, Netværksstyring: fra government til governance, 
2009, p. 169)	  Ovenstående	  citat	  fra	  Sørensen	  &	  Torfing	  vidner	  om	  en	  distancering	  til	  de	  entydige	  klassiske	  forskningsmetoder;	  deduktion	  og	  induktion.	  Det	  er	  ikke	  tilstrækkeligt	  at	  afgrænse	  sig	  til	  en	  rent	  hypotetisk-­‐deduktiv	  tilgang	  til	  et	  felt,	  og	  ej	  heller	  tilstræk-­‐keligt	  udelukkende	  at	  danne	  viden	  ud	  fra	  empiriske	  observationer.	  Der	  er	  ganske	  enkelt	  brug	   for	  en	  kombination	  af	  disse	  tilgange,	  og	  denne	  kombination	  begrebs-­‐liggør	  Sørensen	  &	  Torfing	  med	  den	  problemdrevne	   forskningsmetode	   (Sørensen & 
Torfing, Netværksstyring: fra government til governance, 2009).	  Det	  der	  kendetegner	  denne	  forskningsmetode	  er	  netop	  samspillet	  mellem	  teori	  og	  empiri.	   Det	   anerkendes	   at	   empirien	   ikke	   ”skal	   skæres	   til”,	   for	   at	   passe	   ind	   i	   den	  teoretiske	  forståelsesramme,	  men	  at	  man	  derimod	  skal	  veksle	  frem	  og	  tilbage	  mel-­‐lem	  det	  empiriske	  og	  teoretiske	  niveau.	  Teorien	  kan	  bruges	  til	  at	  forklare,	  og	  kan	  få	  os	   til	   at	   se,	   bestemte	   strukturer	   og	   processer	   i	   empirien	   (Sørensen & Torfing, 
Netværksstyring: fra government til governance, 2009).	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Men	  hvordan	  fungere	  dette	  i	  praksis,	  og	  i	  forhold	  til	  dette	  projekt?	  Dette	  kapitel	  vil	  redegøre	  for	  projektets	  forskningsdesign	  og	  metode.	  
2.1	  Projektdesign	  
	  	  
Amklaring	   •  Indledende	  samtale	  med	  HTK	  
Indledende	  research	   •  Gennemlæsning	  af	  arbejdspapirer	  og	  dokumenter	  fra	  HTK	  •  Teoretisk	  research	  
Teorettisk	  fundering	  
•  Innovationsteori	  •  New	  Public	  Management	  teori	  •  Tranlationsteori	  
Interviews	   •  Gruppeinterview	  med	  to	  medarbejdere	  fra	  Inno-­‐teamet	  
Analyse	   •  Analyse	  af	  interviews	  •  Analyse	  af	  arbejdspapirer	  og	  dokumenter	  •  Teoretisk	  analytisk	  diskussion	  af	  innovationspotentiale	  
Konklusion	   •  Hvordan	  oversættes	  begrebet	  innovation	  -­‐	  empirisk	  funderet	  svar	  •  Hvilken	  betydning	  har	  det	  for	  innovationspotentialet	  -­‐	  teoretisk	  funderet	  svar	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2.2	  Arbejdsspørgsmål	  Nedenfor	  er	  der	  beskrevet	  en	  række	  arbejdsspørgsmål.	  Disse	  er	  udvalgt	  efter	  prin-­‐cippet;	  hvad,	   hvorfor	  og	  hvordan?	  Hvad	   spørges	  der	   om,	  hvorfor	   spørges	  der	   om	  det	  og	  sidst	  men	  ikke	  mindst	  –	  hvordan	  skal	  spørgsmålet	  besvares?	  
Hvad?	   Hvorfor?	   Hvordan?	  Hvad	  er	  innovation?	   For	   at	   danne	   en	   grund-­‐forståelse	   for	   det	   begreb	  HTK	  ønsker	  at	  implemen-­‐tere	  som	  en	  del	  af	  organi-­‐sationens	  kultur.	  
Innovationsteori.	  
Hvordan	  forstås	  begrebet	  innovation	  i	  HTK?	   For	  at	  forstå	  det	  grundlag	  der	  ligger	  til	  grundlag	  for	  oversættelsen	  af	  begrebet	  innovation.	  
Dokumentanalyse	   og	   in-­‐terview.	  
Hvordan	  er	  denne	   forstå-­‐else	  opstået?	   Spørgsmålet	   besvares	   for	  at	   forstå	   translationspro-­‐cessen.	  
Interview	  og	  translations-­‐teori.	  
Hvordan	   arbejdes	   der	  med	  innovation	  i	  HTK?	   Spørgsmålet	   besvares	   for	  at	   forstå	   translationspro-­‐cessen.	  
Dokumentanalyse	   og	   in-­‐terview.	  
Hvad	  er	  aftalestyring?	   Skal	   danne	   et	   grundlag	  for	   at	   forstå	   hvilke	   præ-­‐misser	   der	   teoretisk	   vil	  være	   for	   innovation	   i	  HTK.	  
NPM-­‐teori.	  
Hvordan	   bedrives	   aftale-­‐styring	  i	  HTK?	   Skal	   danne	   et	   grundlag	  for	   at	   forstå	   hvilke	   præ-­‐misser	   der	   praktisk	   vil	  være	   for	   innovation	   i	  HTK.	  
Dokumentanalyse,	   inter-­‐view	  og	  NPM-­‐teori.	  
Hvilke	   styringsparadig-­‐ Skal	   danne	   et	   grundlag	   Styringsteori.	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mer	   kan	   aftalestyring	  forstås	  i	  forhold	  til?	   for	   at	   forstå	   hvilke	   præ-­‐misser	   der	   teoretisk	   vil	  være	   for	   innovation	   i	  HTK.	  Hvordan	   oversættes	   idé-­‐er	  i	  organisationer?	   Spørgsmålet	   besvares	   for	  at	   forstå	   translationspro-­‐cessen.	  
Translationsteori	  
Hvilke	   aktører	   har	   en	  rolle	   i	   forhold	   til	   imple-­‐mentering	   af	   begrebet	  innovation	  i	  HTK?	  
Spørgsmålet	   besvares	   for	  at	   forstå	   translationspro-­‐cessen.	  
Interview	   og	   tranla-­‐tionsteori.	  
I	   hvilke	  arenaer	  oversæt-­‐tes	  der?	   Spørgsmålet	   besvares	   for	  at	   forstå	   translationspro-­‐cessen.	  
Dokumentanalyse,	   inter-­‐view	  og	  translationsteori.	  
	  
2.3	  Interview	  I	  projektet	   er	  der	  benyttet	   interview	   for	   at	  belyse	  problemfeltet.	  Dette	   interview	  har	  foregået	  som	  en	  samtale	  mellem	  undertegnede	  og	  to	  deltagere	  fra	  HTKs	  inno-­‐vations-­‐team.	  Formålet	  med	  interviewet	  var	  at	  afdække	  respondenternes	  oplevel-­‐se	  og	  holdninger	  til	  flg.	  punkter:	  
• Deres	  forståelse	  af	  begrebet	  innovation?	  
• Deres	   oplevelser	   i	   processen	  med	   at	   oversætte	   begrebet	   innovation	   til	   en	  praksis?	  
• Deres	  oplevelse	  af	  aftalestyring	  i	  kommunen?	  
• Deres	  oplevelser	  af	  samarbejdet	  med	  direktionen?	  Kvale(1997)	  beskriver	  metaforisk	  hvordan	  man	  som	  interviewer	  kan	  agere	  i	  inter-­‐viewet;	  som	  rejsende	  eller	  som	  minearbejder.	  Disse	  to	  spændende	  metaforer	  dæk-­‐ker	  over	  to	  ”roller”	  som	  kan	  påtages.	  Som	  minearbejder	  ses	  viden	  som	  ædelt	  metal	  –	  begravet	  i	  bjerget	  dyb.	  Her	  må	  det	  være	  interviewerens	  opgave	  at	  grave	  dybere	  og	  dybere	  indtil	  han	  finder	  hvad	  han	  leder	  efter.	  På	  den	  anden	  side	  findes	  den	  rej-­
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sende.	  Her	  er	  ser	  intervieweren	  viden,	  som	  noget	  der	  findes	  på	  hans	  vej	  –	  og	  viden	  opstår	  ved	  at	  gribe	  de	  muligheder	  der	  opstår	  undervejs	  (Kvale, 1997, p. 17ff).	  Denne	  metafor	  siger	  en	  del	  om	  kunsten	  at	  interviewe	  –	  det	  er	  nødvendigt	  at	  vide	  hvad	  man	  vil	  før	  man	  går	  i	  gang.	  I	  dette	  projekts	  interview	  har	  fokus	  været,	  at	  un-­‐dersøge	  hvordan	  respondenterne	  egentlig	  har	  oplevet	  den	  rejse	  de	  har	  været	  på.	  Det	  står	  selvfølgelig	  klart	  at	  der	  er	  dele	  af	  den	  rejse	  der	  er	  oplagte	  at	  få	  afdækket	  i	  forhold	  til	  teorien.	  Men	  der	  er	  også	  mulighed	  for	  at	  afdække	  nye	  og	  ukendte	  pro-­‐blemstillinger.	  	  Netop	  derfor	  har	  det	  her	  været	  hensigten,	  at	  interviewet	  skulle	  opleves	  som	  samta-­‐le,	  hvor	  respondenterne	  kunne	  tage	  undertegnede	  på	  en	  rejse	  igennem	  deres	  ople-­‐velser.	  Denne	  rejse	  har	  betydet	  at	  der	  blev	  afveget	  meget	  fra	  den	  oprindelige	  inter-­‐viewguide	  (vedlagt	  som	  bilag	  1),	  men	  de	  ovenfor	  nævnte	  temaer	  blev	  gennemgået.	  
2.4	  Analysestrategi	  I	  analysen	  har	  det	  været	  hensigten	  at	  hensyn	  til	  casen	  som	  værende	  en	  proces.	  Der	  analyseres	   på	   en	   udvikling	   fra	   innovationsarbejdets	   startskud	   i	   HTK	   til	   det	   øje-­‐bliksbillede	  der	  er	  i	  skrivende	  stund.	  Derfor	  er	  er	  analysen	  bygget	  op	  i	  forholdsvis	  kronologi.	  Når	  der	   skrives	   forholdsvis	   er	  det	   fordi,	   at	  de	  kronologiske	  elementer	  ikke	  er	  til	  stede	  igennem	  hele	  analysen.	  Nedenfor	  kan	  analysens	  struktur	  ses;	  
• Det	  indledende	  innovationsarbejde.	  
o Hvad	  er	  der	  sket?	  
o Hvad	  har	  det	  betydet	  for	  opfattelsen	  af	  begrebet	  innovation?	  
• Forståelsen	  af	  begrebet	  innovation.	  
o Hvordan	  forstår	  HTK	  begrebet	  innovation?	  
o Hvad	  ligger	  til	  grund	  for	  denne	  forståelse?	  
• Innovation	  i	  praksis.	  
o Hvordan	  bruges	  innovation	  i	  praksis?	  Analyse	  af	  tre	  innovative	  pro-­‐jekter.	  
o Hvordan	  er	  begrebet	  innovation	  omsat	  til	  disse	  praksisser?	  
• Hvad	  betyder	  oversættelsen	  for	  innovationspotentialet?	  
o Translation	  og	  innovation	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Det	  indledende	  kapitel	  har	  til	  formål	  at	  analysere	  på	  hvorledes	  innovationsambiti-­‐onen	  startede	  i	  HTK,	  og	  hvordan	  dette	  startskud	  så	  ud	  i	  praksis.	  Derefter	  vil	  analy-­‐sen	  dreje	  ind	  på	  den	  forståelse	  af	  innovation	  der	  ligger	  til	  grund	  for	  det	  fremtidige	  innovationsarbejde.	  Tredje	  punkt	  er	  at	  afdække	  hvordan	  denne	  innovationsambi-­‐tion	   omsættes	   til	   praksis	   i	   form	  af	   aftalestyringen	  og	  projektmodellen	   (disse	   be-­‐skrives	   i	  3.	  Præsentation	  af	   case).	   Sidste	  punkt	  vil	   være	  at	  diskutere	  hvad	  denne	  kontekstualisering	  fra	  idé	  til	  praksis	  betyder	  for	  det	  fremtidige	  innovationspoten-­‐tiale	  i	  kommunen.	  
3.	  Præsentation	  af	  case	  I	  dette	  kapitel	  vil	   casen;	   ’innovation	  som	  en	  ambition	   i	  Høje	  Taastrup	  kommune’	  blive	   præsenteret.	   Det	   er	   formålet	   at	   give	   læseren	   et	   overblik	   over	   den	   proces	  kommunens	   innovationsteam	   har	   været	   igennem	   og	   hvordan	   der	   arbejdes	   med	  innovation	  i	  skrivende	  stund.	  I	   2010	   blev	  Høje-­‐Taastrup	   Kommune	   kontaktet	   af	   Greve	   Kommune.	   De	   ønskede	  sammen	  med	  Stevns	  Kommue	  at	  lave	  en	  innovationsuddannelse	  for	  enhedsledere,	  centerchefer	  og	  den	  kommunale	  direktion.	  Dette	  var	  startskuddet	  på	  HTKs	  innova-­‐tionsarbejde.	  I	  forbindelse	  med	  dette	  samarbejde	  valgte	  man	  i	  HTK	  at	  nedsætte	  en	  tremandsgruppe	  bestående	  af	  medarbejdere	  fra	  HR-­‐centeret	  og	  Byrådscenteret	  og	  denne	  gruppe	  bliver	  refereret	  til	  som	  Inno-­‐teamet.	  Inno-­‐teamet	  fik	  til	  opgave	  at	  lave	  en	  strategi	  for	  hvordan	  man	  kunne	  implementere	  innovation	  i	  kommunens	  arbejde.	  Sidenhen	  har	  Inno-­‐teamet	  fået	  flere	  opgaver	  på	  bordet,	  både	  som	  team	  og	  i	  kraft	  af	  at	  medarbejderne	  inddrager	  arbejde	  fra	  deres	  respektive	  centre	  i	  deres	  innovationsarbejde.	  Følgende	  projekter	  ligger	  bl.a.	  under	  Inno-­‐teamet;	  
• Radikal	  innovation	  på	  strategiske	  indsatsområder.	  
• Uddannelse	  af	  medarbejdere	  i	  innovation.	  
• Brug	   af	   de	   uddannede	   innovationsledere	   i	   organisationen	   –	   innovations-­‐korps.	  
• Høje-­‐Tasstrup	  Kommunes	  ”innovationsdag”	  med	  ”innovationspris”.	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• Værktøjskasse	  med	  innovationsmetoder.	  
• Projektmodel	  udvides	  med	  prejektfase.	  
• Innovation	  i	  forbindelse	  med	  aftalestyring.	  
• Chefforum	   som	   drivkraft	   for	   innovation.	   (HR-Centeret & Byrådscenteret, 
2013, pp. 6-9)	  Efter	  nedsættelsen	  af	  Inno-­‐teamet	  har	  medarbejderne	  været	  med	  i	  flere	  forskellige	  processer.	  Det	  har	  ikke	  været	  muligt	  at	  danne	  et	  komplet	  overblik	  over	  disse,	  men	  blandt	  de	  vigtigste	  som	  medarbejdere	  i	  teamet	  slev	  nævner:	  
• Evaluering	  af	  aftalestyring.	  
• Ledelsesevaluering.	  De	  vigtigste	  aktører	  i	  casen	  er	  Inno-­‐teamet,	  enhedsledere	  og	  centerchefer	  og	  direk-­‐tion.	  Inno-­‐teamets	  placering	  i	  forhold	  til	  resten	  af	  organisationen	  er	  i	  HR-­‐centeret	  og	  Byrådscenteret.	  Dette	   vil	   sige	   at	  medarbejderne	   refererer	   til	   deres	   respektive	  centerchefer,	  men	  som	  Inno-­‐team	  refereres	  der	  til	  direktionen.	  
4.	  Teoretisk	  ramme	  I	  de	  næste	  kapitler	  vil	  projekts	  teoretiske	  ramme	  præsenteres	  og	  diskuteres.	  Der	  vil	   præsenteres	   tre	   teoretiske	   felter;	   innovationsteori,	   styringsteori	   og	   translati-­‐onsteori.	   	   Det	   er	   formålet	   at	   danne	   et	   overblik	   over	   projektets	   teoretiske	   funda-­‐ment,	  men	  også	  at	  skære	  ind	  til	  den	  del	  af	  teorien	  der	  har	  en	  egentlig	  forklarings-­‐kraft	  i	  forhold	  til	  genstandsfeltet	  og	  problemformuleringen.	  
4.1	  Hvad	  er	  innovation?	  Innovationsbegrebet	  bliver	  ofte	  opfattet	  som	  et	  synonym	  med	  nytænkning	  og	  kre-­‐ativitet.	  Dette	  er	  dog	  ikke	  dækkende,	  og	  derfor	  kaldes	  der	  også	  på	  en	  klar	  og	  skarp	  definition	  af	  hvad	  dette	  begreb	  egentlig	  dækker	  over.	  Der	  er	  dog	  flere	  bud	  på	  hvad	  denne	  definition	  skal	  være;	  
”innovation	  referer	  til	  en	  mere	  eller	  mindre	  intenderet	  og	  proaktiv	  pro-­
ces,	   som	  udvikler,	   implementerer	  og	  spreder	  nye	  og	  kreative	   ideer,	  der	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skaber	   en	   kvalitativ	   forandring	   i	   en	   given	   kontekst.”	   (Sørensen & 
Torfing, 2011, p. 29)	  
”…innovation	   is	  defined	  as	  adoption	  of	  an	   internally	  generated	  or	  pur-­
chased	  device,	  system,	  policy,	  program,	  process,	  product,	  or	  service	  that	  
is	  new	  to	  the	  adopting	  organization.”	  (Damanpour, 1991, p. 556)	  
”We	  define	  innovation	  as	  ’the	  earliness	  or	  extent	  of	  use	  by	  a	  given	  orga-­
nization	  of	  a	  given	  new	  idea’,	  where	  ’new’	  means	  only	  new	  to	  the	  adop-­
ting	   agent,	   and	   not	   necessarily	   to	   the	   world	   in	   general.”	   (Downs & 
Mohr, 1979, p. 385)	  Disse	  tre	  definitioner	  har	  mange	  ligheder	  og	  synes	  ikke	  at	  falde	  ved	  siden	  af	  hinan-­‐den	  –	  men	  der	  er	  dog	  forskelle	  som	  er	  vigtige	  at	  diskutere.	  Innovationsprocessen	  er	   et	   udtryk	   for	   en	   ”tilstræbt	   forandring”,	   hvilket	   ikke	   nødvendigvis	   er	   ensbety-­‐dende	  med	  at	  forandringen	  er	  udtryk	  for	  et	  decideret	  ønske,	  men	  sagtens	  kan	  være	  en	   reaktion	   på	   en	   krise,	   skandale	   eller	   andre	   udfordringer	   som	  må	   ses	   værende	  eksterne	  (Sørensen & Torfing, 2011, p. 29; Damanpour, 1991, p. 556).	  	  At	   innovation	   defineres	   som	   at	   være	   nyskabende	   kan	   være	   misvisende.	   Som	  Downs	  &	  Mohr	   (1979)	  beskriver	   innovation,	  er	  begrebet	  ”nyt”	   ikke	  ensbetydende	  med	  at	  det	  er	  nyt	   for	  hele	  verdenen.	  En	   innovation	  kan	  sagtens	  være	  en	  gammel	  idé	  der	  implementeres	  i	  en	  ny	  kontekst	  eller	  organisation	  (Downs & Mohr, 1979, p. 
385).	  Det	  er	  her	  vigtigt	  at	  have	  implementeringen	  og	  spredningen	  af	  innovation	  for	  øje	  -­‐	  der	  er	  iflg.	  Sørensen	  &	  Torfing	  (2011)	  først	  tale	  om	  innovation	  i	  det	  øjeblikket	  ideen	   føres	  ud	   i	  praksis,	   implementeres	  og	   spredes	   i	   organisationen.	  Ergo	  er	  ny-­‐tænkning	  og	  kreativitet	  ikke	  nødvendigvis	  det	  samme	  som	  innovation	  (Sørensen & 
Torfing, 2011, p. 29).	  Innovation	  er	  dog	  stadig	  et	  vidt	  begreb	  der	  dækker	  over	  flere	  former.	  Blandt	  disse	  kan	  nævnes;	  produkt-­	  og	   serviceinnovation,	  procesinnovation,	   organisatorisk	   inno-­
vation,	  systeminnovation	  og	  strategisk	  policy-­innovation	   .	  I	  dette	  projekt	  er	  den	  or-­
ganisatoriske	  innovation	  i	  centrum.	  Begrebet	  bygger	  på	  en	  forståelse	  af	  innovation	  som	  det	  der	  forandrer	  de	  organisatoriske	  rammer	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  og	  der-­‐
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ved	  påvirker	   leveringen	  og	  produktionen	  af	  offentlige	  serviceydelser	  (Sørensen & 
Torfing, 2011, p. 30).	  
4.2	  Hvordan	  innoverer	  man	  så?	  Det	  er	  et	  spørgsmål	  der	  har,	  og	  til	  stadighed,	  skaber	  debat.	  Men	  er	  der	  egentlig	  én	  endegyldig	   formel	  på	   innovation?	  Reff	  &	   Johansen	  (2011)	   forklarer	  at	  organisati-­‐onsteoriens	  fokus,	  i	  forhold	  til	  spørgsmålet	  om	  innovation,	  har	  været	  at	  klarlægge	  hvordan	   innovation	   sker	   gennem	   organiseringsprocesser.	   Dog	   er	   det	   ifølge	   dem	  ikke	  muligt	  at	  lave	  en	  generisk	  opskrift	  der	  beskriver	  hvorledes	  innovation	  opstår	  og	  bør	  ledes.	  Derimod	  bør	  man	  igennem	  studier	  af	  forskellige	  processer	  forsøge	  at	  skabe	   et	   overblik	   over	   innovationens	   forskellige	   mønstre	   og	   opståen	   (Reff & 
Johansen, 2011, p. 101).	  På	  trods	  af	  denne	  erkendelse	  er	  der	  dog	  nogle	  klare	  forståelser	  af	  hvordan	  innova-­‐tionsprocessen	   ser	   ud.	   Nærmere	   bestemt	   to	   grundlæggende,	   og	   til	   dels	  modstri-­‐dende,	  antagelser;	  innovationsprocessen	  som	  en	  fase-­	  eller	  trindelt	  	  proces	  og	  som	  en	  emergerende,	  kaotisk	  proces	  (Reff & Johansen, 2011, p. 105ff)	  
4.2.1	  Den	  stabile	  proces	  Kristensen	  &	  Voxsted	   (2009)	  peger	  på	  at	   innovation	   først	  og	   fremmest	  må	  deles	  ind	  i	  et	   ’innovationsspektrum’.	  Der	  er	  forskel	  på	  størrelsen	  af	  innovationer.	  Spek-­‐tret	  strækker	  sig	   fra	  de	  mindre	   inkrementelle	   innovationer	   til	  de	  større	  radikale.	  Mindre	   inkrementelle	   innovationer	   opstår	   ofte	   i	   forbindelse	  med	  mindre	   udfor-­‐dringer	  eller	   forandringer	   i	  organisationen,	  mens	  de	  større	  radikale	   innovationer	  ofte	  er	  et	  resultat	  af	  ekstern	  indblanding	  (Kristensen & Voxsted, 2009, p. 17ff).	  En	  pointe	   der	   dog	   skal	   uddybes	   er	   deres	   fokus	  på	   innovationsprocessen	   som	  en	  fase-­‐	  eller	  trindelt	  proces.	  	  Disse	  faser	  er	  som	  følger;	  idégenerering,	  koalitionsdan-­
nelse,	  udvikling,	  implementering	  og	  konsolidering.	  Selvom	  der	  er	  et	  fokus	  på	  denne	  inddeling	   i	   faser,	   forklarer	  Kristensen	  &	  Voxsted	   dog	   at	   de	   ikke	   nødvendigvis	   er	  tydelige	  og,	  at	  der	  kan	  trækkes	  klare	  skel	  mellem	  dem.	  Processen	  er	  kompleks,	  og	  ofte	  forvirrende,	  men	  netop	  derfor	  er	  det	  iflg.	  Kristensen	  &	  Voxsted	  nødvendigt	  at	  inddele	   i	   faser.	  Det	  skaber	  ganske	  enkelt	  en	  klarhed,	  og	  giver	  et	  grundlag	  for	  for-­‐tolkning	  af	  innovationsprocessen	  (Kristensen & Voxsted, 2009, p. 25).	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Med	  denne	  definition	  af	  innovationsprocessen	  på	  plads,	  er	  der	  mulighed	  for	  at	  de-­‐finere	  hvilke	   faktorer	  der	   skal	  opfyldes	   for	  at	   skabe	  grobund	   for	   innovation	   i	   of-­‐fentlige	   organisationer.	   Reff	   &	   Johansen(2011)	   samler	   op	   på	   en	   række	   af	   tidens	  mest	  indflydelsesrige	  innovationsteoretikere,	  og	  diskuterer	  hvad	  der	  skal	  til	  for	  at	  skabe	   innovative	   organisationer.	   Først	   og	   fremmest	   skal	   organiseringstilstanden	  være	  stabil	  og	  vedvarende,	  da	  en	  ustabil	  organiseringstilstand	  vil	  skabe	  uholdbare	  processer.	  Med	  dette	  menes	  at	  der	  skal	  være	  nogle	  klare	  definitioner	  af	  roller	  og	  ansvar	  internt	  i	  organisationen.	  Men	  stabile	  organiseringstilstande	  er	  ikke	  nok,	  det	  er	  også	  nødvendigt	  at	  have	  organiske	  strukturer	  i	  organisationen.	  Dette	  betyder	  at	  der	  ikke	  skal	  være	  for	  megen	  vertikal	  differentiering,	  centralisering	  og	  formalise-­‐ring	   da	   dette	   opfattes	   som	   barrierer	   for	   innovation.	   Sammenfattes	   der	   på	   dette,	  betyder	  det	  at	  innovationen,	  iflg.	  Reff	  &	  Johansen,	  bedst	  trives	  i	  faste	  rammer	  der	  giver	   plads	   til	   samarbejde	   på	   tværs	   af	   organisationen	   (Reff & Johansen, 2011, p. 
103ff).	  	  
4.2.2	  Innovation	  som	  en	  kaosproces	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  (2008)	  gjorde	  op	  med	  den	  tidligere	  beskrevne	  proces,	  hvor	  inno-­‐vation	   ses	   som	   en	   forholdsvis	   stabil	   trindelt	   proces.	   Hovedpointen	   i	   deres	   værk	  
The	  Innovation	  Journey	  er	  at	   innovationsprocesser	  ikke	  kan	  inddeles	  i	  deciderede	  afgrænsede	  faser,	  men	  derimod	  må	  ses	  som	  en	  kaotisk	  proces	  i	  udvikling.	  	  
”Our	  research	  of	  a	  wide	  variety	  of	  innovations	  has	  found	  no	  support	  for	  
a	  stage-­wise	  model	  of	   innovation	  development	  and	  no	  support	   for	  a	   li-­
near	   (cyclical)	  model	  of	  adaptive	   trial-­and-­error	   learning,	  particularly	  
during	  highly	  ambiguous	  and	  uncertain	  periods	  of	  the	  innovation	  jour-­
ney.”	  (Van de Ven, Polley, Garud, & Venkataraman, 2008, p. 4)	  Med	  ovenstående	  citat	  slås	   fast	  at	   innovation	  ikke	  kan	  ses	  som	  en	  fuldstændig	   li-­‐neær	  proces,	  men	  derimod	  må	  ses	  som	  værende	  mere	  tilfældig.	  At	  se	  innovations-­‐processen	  som	  værende	  tilfældig	  sætter	  dog	  nogle	  begrænsninger	   for	   forståelsen	  af,	  hvordan	  innovation	  kan	  ledes	  og	  skabes.	  Hvis	  innovation	  er	  en	  tilfældig	  proces,	  må	  innovation	  nemlig	  være	  noget	  der	  kommer	  ’udefra’,	  	  og	  ydermere	  må	  der	  være	  så	  mange	   uobserverbare	   faktorer,	   at	   det	   er	   umuligt	   at	   definere	   hvad	   der	   skaber	  
	   16	  
innovation.	  Dette	  gør	  det	  nærmest	  umuligt	  at	   lede	  innovative	  processer	  og	  forstå	  hvordan	  rejsen	  i	  det	  innovative	  landskab	  udfolder	  sig	  (Van de Ven, Polley, Garud, & 
Venkataraman, 2008, p. 4f).	  Netop	  derfor	  argumenterer	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	  for	  at	  processen	  ikke	  er	  fuldstændig	  tilfældig.	  Den	  må	  derimod	  ses	  som	  ikke-­‐lineær	  dynamisk	  proces.	  Reff	  &	  Johansens	  fortolkning	   af	   Van	   de	   Ven	   et	   al.	   beskriver	   netop	   processens	  metaforiske	   udtryk	  som	  en	  af	  de	  vigtigste	  bestanddele	  af	  teorien;	  
”Innovationsprocessen	   tager	   form	   af	   en	   række	   innovationsbegivenhe-­
der,	  der	   ikke	  er	   lineære	  men	  snarere	  cirkulære,	  og	  som	  både	  kan	  pege	  
frem	  og	   tilbage…	  …Van	  de	  Vens	  definition	  af	   innovation	  er	   således	   ’en	  
cirkel	  af	  divergerende	  og	  konvergente	  aktiviteter,	  som	  måske	  gentages	  
over	   tid	  på	   forskellige	  organisationsniveauer,	  hvis	   ressourcer	   findes	   til	  
at	  forny	  cirklen’”	  (Reff & Johansen, 2011, p. 106)	  Det	  essentielle	   i	  denne	  forståelse	  af	   innovationsbegrebet	  er,	  at	   innovation	  skabes	  af	  både	  en	  divergent	  og	  en	  konvergent	  adfærd.	  Divergent	  adfærd	   	  skaber	  kaotisk	  adfærd	  og	  nye	  ideer,	  mens	  konvergent	  adfærd	  skabes	  af	  stærk	  ledelse,	  en	  klar	  ret-­‐ning	   og	   reduktion	   af	   usikkerhed.	  Det	   er	   to	  modstridende	   former	   for	   adfærd,	   der	  begge	  nødvendige	  for	  at	  skabe	  innovative	  processer.	  Innovationscirklen	  kan	  såle-­‐des	   beskrives	   som	   en	   proces	   hvor	   ideer	   findes	   og	   udvikles,	   herefter	   forsøges	   de	  implementeret	  i	  de	  organisatoriske	  rammer	  og	  virker	  det	  ikke	  vendes	  der	  tilbage	  til	  den	  udviklende	  fase.	  Altså	  skabes	  der	  en	  konstant	  vekselvirkning	  mellem	  faser-­‐ne,	  hvilket	  betyder	  at	  processen	   ikke	  kan	  beskrives	  som	  lineær	  (Reff & Johansen, 
2011, p. 105ff).	  
4.3	  Samarbejdsdreven	  innovation	  Jf.	   Reff	  &	   Johansens	   (2011)	   tanker	   om	   innvationsprocessen	   som	  en	   stabil	   proces,	  der	  bedste	  skabes	  af	  samarbejde	  på	  tværs,	  er	  det	  relevant	  at	  introducere	  en	  mere	  praktisk	  orienteret	  tilgang	  til	  innovation;	  samarbejdsdrevet	  innovation.	  Ifølge	   Sørensen	  &	   Torfing	   (2011)	   er	   der	   i	   innovationsdebatten	   kommet	   et	   større	  fokus	  på	  de	  forskellige	  sociale	  og	  politiske	  aktørers	  i	  den	  offentlige	  sektors	  innova-­‐
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tionsprocesser.	  I	  denne	  debat	  har	  der	  været	  identificeret	  flere	  forskellige	  ”innova-­‐tionshelte”.	  Det	  kan	  være	  politikeren	  der	   skaber	   forandringsvillighed	  gennem	  en	  åbningstale	  eller	  medarbejdere	  der	  er	  fagligt	  stærke	  og	  har	  de	  retoriske	  evner	  til	  at	  sætte	  sig	  igennem.	  Sørensen	  &	  Torfing	  argumenterer	  dog	  for,	  at	  dette	  fokus	  på	  in-­‐novationsheltenes	  ikke	  er	  nødvendigt,	  da	  stærke	  innovationsprocesser	  ikke	  skabes	  af	  individer	  men	  igennem	  samarbejder;	  
”…innovation	   i	   den	   offentlige	   sektor	   kan	   styrkes	   gennem	   skabelsen	   af	  
gunstige	  betingelser	  for	  tværgående	  samarbejde.	  Mødet	  mellem	  aktører	  
med	   forskellige	  erfaringer,	   ideer	  og	  kompetencer	  giver	  grobund	   for	  en	  
forstyrrelse	  af	  vanetænkning	  og	  udvikling	  af	  nye	  kreative	  ideer	  og	  prak-­
sisser.”	  (Sørensen & Torfing, 2011, p. 21)	  Dette	  betyder	  at	  der	  er	  store	  krav	  til	  ledelsens	  villighed	  til,	  at	  inddrage	  medarbej-­‐dere	  der	  ikke	  nødvendigvis	  har	  en	  stor	  faglig	  viden	  inden	  for	  feltet,	  eksterne	  aktø-­‐rer,	  faglige	  medarbejdere	  etc.	  Kort	  fortalt	  er	  ledelsen	  nødt	  til	  at	  opfordre	  til	  samar-­‐bejde	  på	  tværs	  af	  faglige	  traditioner	  og	  ikke	  mindst	  organisatoriske	  forhindringer	  såsom	   silotænkte	   organisationsopbygninger.	   Denne	   grundforståelse	   adskiller	   sig	  ikke	  nødvendigvis	  meget	  fra	  innovationsarbejdet	  i	  det	  private	  erhvervsliv,	  men	  der	  er	  en	  faktor	  som	  bør	  og	  skal	  medregnes	  når	  snakken	  falder	  på	  offentlig	  sektor	  in-­‐novation;	  politikerne.	  Politikernes	  rolle	  består	  i	  at	  deltage	  i	  disse	  samarbejdsdrev-­‐ne	  processer	  således	  at	  de	  får	  et	  ejerskab,	  og	  tager	  et	  medansvar	  får	  realiseringen	  og	  spredningen	  af	  innovation	  (Sørensen & Torfing, 2011, p. 20ff).	  I	  den	  samarbejdsdrevne	  innovation	  er	  det	  vigtigt	  at	  tage	  højde	  for	  de	  forudsætnin-­‐ger	   der	   er	   præsenteret	   i	   de	   foregående	   afsnit.	   De	   institutionelle	   rammer	   har	   en	  stor	  betydning	  for	  om	  innovative	  processer	  vil	  lykkes.	  Silotænkning	  og	  bureaukra-­‐tiske	  organisationsformer	  kan	  hurtigt	  hæmme	  det	  tværgående	  samarbejde,	  og	  der-­‐for	  må	  de	  offentlige	  lederes	  rolle	  være	  at	  forsøge	  at	  eliminere	  disse	  barrierer,	  hvis	  en	  innovativ	  dagsorden	  ønskes.	  
4.4	  New	  Public	  Management	  For	  at	  forstå	  den	  grundtanke	  der	  ligger	  bag	  moderne	  styring	  af	  offentlige	  organisa-­‐tioner,	  herunder	  aftalestyring,	  er	  det	  relevant	  at	  starte	  med	  et	  af	  den	  moderne	  tids	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mest	  dominerede	  styringsparadigmer;	  New	  Public	  Management	   (NPM).	  NPM	  vok-­‐sede	   frem	   i	   1980’erne	   som	   et	   opgør	  med	  det	   bureaukratiske	   styringsparadigme.	  Hensigten	  var	  at	  finde	  nye	  løsninger	  på	  de	  anomalier	  som	  afstedkom	  af	  bureaukra-­‐tiet,	  ved	  at	  indføre	  markedsmekanismer	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  for	  i	  sidste	  ende	  at	  afbureaukratisere	  (Lerborg, 2010).	  	  Fokus	  var	   at	   styre	  væk	   fra	  den	  keynesianske	  måde	  at	  håndtere	  kriser	  på,	   ved	  at	  flytte	  fokus	  fra	  input	  til	  output.	  Altså	  at	  sigte	  mod	  resultater,	  og	  skabe	  en	  klarhed	  over	  hvordan	  disse	  produceres.	  Begrebet	  NPM	  dækker	  dog	  over	   flere	   forskellige	  mere	  specialiserede	  paradigmer,	  hvoraf	  de	  to	  mest	  dominerede	  må	  siges	  at	  være	  NPM-­‐marked	   og	   NPM-­‐kontrakt.	   NPM-­‐marked	   kategoriseres	   som	   den	   klassiske	  NPM-­‐variant	   der,	   som	   ovenfor	   beskrevet,	   søger	   at	   afbureaukratisere	   gennem	   en	  indførsel	  af	  markedsmekanismer	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  NPM-­‐kontrakt	  (som	  heref-­‐ter	   vil	   blive	   refereret	   til	   som	  NPM)	   er	   en	   afart	   af	   den	   klassiske	   forståelse,	   som	   i	  Danmark	   og	   andre	   nationer	   bliver	   den	   dominerende.	   Denne	   sætter	   kontraktsty-­‐ringen	  som	  den	  styringsmæssige	  hjørnesten,	  og	  bevæger	  fokus	  væk	  fra	  markeds-­‐mekanismernes	  betydning	  for	  den	  offentlige	  sektor.	  Altså	  rettes	  fokus	  i	  langt	  høje-­‐re	  grad	  mod	  styringens	  betydning	  for	  den	  offentlige	  sektor	  (Lerborg, 2010).	  Denne	  type	  styring	  skaber,	  som	  alle	  former	  for	  styring	  gør,	  nogle	  udfordringer	  og	  ”blinde	   pletter”.	   En	   af	   de	   mest	   diskuterede	   er	   forholdet	   mellem	   principaler	   og	  agenter.	  Denne	  diskussion	  bygger	  på	  en	  klassisk	  forståelse	  af	  principal-­‐agent	  teori,	  der	   forklarer	   forholdet	   mellem	   ”den	   styrende”	   (principalen)	   og	   ”den	   styrede”	  (agenten).	  	  I	  dette	  forhold	  søger	  principalen	  at	  styre	  agenten	  mod	  det	  størst	  mulige	  output,	  mens	  agenten	  ønsker	  at	  bevare	  det	  størst	  mulige	  råderum	  til	  egne	  interes-­‐ser	  (Lerborg, 2010).	  
4.4.1	  Mål-­‐	  og	  resultatstyring	  Aftalestyring	  bruges	  af	  mange	  kommuner	  som	  et	  styringsredskab	   til	  at	   sikre	  mål	  indenfor	  budgettet	  fra	  leverandører	  af	  serviceydelser.	  Majgaard	   	  beskriver	  aftale-­‐styringen	  som	  et	  mål-­‐	  og	  rammestyringsredskab,	  der	  skal	  sikre	  et	  bestemt	  service-­‐niveau,	  samtidig	  med	  en	  stærk	  adskillelse	  mellem	  myndighed	  og	  leverandør.	  Den-­‐ne	  adskillelse	  skaber	  en	  stærk	  vertikal	  differentiering	  mellem	  kommunernes	  ledel-­‐
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seslag;	  kommunnalbestyrelser	  fastsætter	  de	  politiske	  mål	  for	  serviceniveauet,	  for-­‐valtningen	   sikrer	   at	   de	   korrekte	   beslutninger	   træffes	   i	   lyset	   af	   de	   disse	   politiske	  beslutninger	  og	  styrer	  derfor	   leverandørerne	  af	  disse	  ydelser	  gennem	  kontrakter	  og	  aftaler	  (Majgaard, 2013, p. 52ff).	  Men	  alle	   former	   for	   styring	  påvirker	   selvfølgelig	  organisationer,	   både	  positivt	   og	  negativt.	  Mål-­‐	   og	   resultatstyret	   styring	   har	   iflg.	  Majgaard	  nogle	   facetter,	   der	   skal	  tages	  højde	   for	   i	   studiet	  af	  dette.	  En	  af	  de	  store	  problematikker	   i	  denne	   form	   for	  styring	   er	   det	   såkaldte	   ”dokumentationstyranni”.	   Leverandører	   af	   serviceydelser	  bliver	  pålagt	  at	  dokumentere	  deres	  arbejde,	  hvilket	  begrundes	   i,	  at	   forvaltningen	  skal	  kunne	  træffe	  fremadrettede	  beslutninger	  på	  baggrund	  af	  denne	  dokumentati-­‐on.	  Problematikken	  ved	  dette	  dokumentationstyranni	  er	  dog,	  at	  dokumentationen	  sjældent	  bruges	  efter	  hensigten,	  hvilket	  betyder	  at	  opfølgningen	  bliver	  tom,	  da	  den	  indsamlede	  data	  sjældent	  bruges	  til	  at	  kvalificere	  beslutninger.	  Majgaard	  argumen-­‐terer	  derfor	  for	  at	  dokumentationen	  skal	  gøres	  meningsfuld.	  Dette	  betyder	  at	  man	  i	  samarbejdet	  mellem	   aftaletager	   og	   aftalegiver	   skal	   finde	   de	   essentielle	   områder	  man	  ønsker	  at	  udvikle	  på,	  og	  derved	  begrænse	  dokumentationen	  til	  at	  omhandle	  det	  relevante.	  Gøres	  dette	  er	  det	  muligt	  at	  forsimple	  og	  reducere	  krav	  til	  processer,	  organisering	  og	  generel	  dokumentation,	  hvilket	  skaber	  den	  optimale	  grobund	  for	  mål-­‐	  og	  resultatstyring	  (Majgaard, 2013, pp. 58-61)	  
4.4.2	  Styring	  og	  innovation	  Når	  man	  taler	  denne	  form	  for	  aftalestyring,	  er	  en	  af	  de	  centrale	  begreber	  autonomi.	  Det	   er	   en	   af	   grundtankerne	   bag	   at	   styre	  mod	  målsætninger,	  med	   en	   forholdsvis	  metodefrihed.	  Leverandører	  af	  serviceydelser	  skal	  dokumentere	  hvad	  de	  foretager	  sig,	  men	  de	  har	  mere	  eller	  mindre	  frie	  hænder	  til	  at	  beslutte	  hvordan	  de	  vil	  nå	  må-­‐let,	  så	   længe	  det	   foregår	   indenfor	   forvaltningsretlige	  rammer.	  Men	  med	  en	  sådan	  form	  for	  autonomi	  følger	  en	  anden	  problemstilling.	  Som	  beskrevet	  i	  det	  indledende	  problemfelt,	   kan	  mange	   af	   de	   nutidige	   problemtikker	   i	   den	   offentlige	   sektor	   be-­‐skrives	  som	  værende	  tværsektorielle	  –	  såkaldte	  wicked	  problems.	  Tværsektorielle	  problemstillinger	   kalder	   derfor	   på	   tværsektorielle	   løsninger,	   hvilket	   kræver	   at	  man	  samarbejder	  på	  tværs	  af	  kommunale	  organer.	  Men	  ønsker	  man	  at	  skabe	  sam-­‐arbejde	  på	  tværs,	  samtidig	  med	  at	  man	  øger	  autonomien,	  kræver	  det	  at	  man	  fast-­‐
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sætter	  en	   fælles	   sproglig	   ramme.	  Denne	  sproglige	   ramme	  skal	   ses	   som	  et	  udtryk	  for	  en	   fælles	   forståelse	  af	  hvilket	  målsætninger	  der	  skal	  opnås,	  og	  selvfølgelig	  en	  fælles	  forståelse	  for	  hvordan	  man	  kan	  udvikle	  metoder	  eller	  hvordan	  man	  kan	  or-­‐ganisere	  sig	  for	  at	  nå	  dette	  (Majgaard, 2013, p. 61).	  
4.5	  Translationsteori	  Oversættelse	  af	   tekster,	   taler	  mm.	  har	   længe	  været	  en	  videnskabelig	  praksis,	  der	  kan	  spores	  tilbage	  til	  menneskehedens	  oprindelse.	  Det	  gamle	  testamente	  fortæller	  om	  variationer	  i	  sproget	  som	  Guds	  straf.	  Menneskeheden	  søgte	  at	  nærme	  sig	  Gud	  ved,	  at	  bygge	  et	  skyhøjt	  tårn	  kaldet	  Babels	  Tårn.	  Dette	  var	  ikke	  acceptabelt	  for	  Gud,	  og	  han	  sendte	  derfor	  forskellige	  sprog	  til	  menneskeheden,	  hvilket	  skabte	  forvirring	  mellem	  mennesker	  med	  forskellige	  tungemål	  (Røvik, 2007, p. 250).	  At	  bygge	  moderne	  translationsteori	  på	  det	  gamle	  testamente,	  er	  selvsagt	  ikke	  må-­‐let	  med	  dette	  afsnit	  –	  men	  ikke	  desto	  mindre	  er	  forklaringskraften	  i	  denne	  historie	  stærk.	  Mennesket	  har	  altid	  haft	  brug	  for	  at	  oversætte.	  Dette	  projekt	  beskæftiger	  sig	  dog	  ikke	  med	  oversættelser	  fra	  et	  sprog	  til	  andet,	  og	  alligevel	  gør	  det.	   Ikke	  i	   form	  af	  sprog	  som	  tungemål	  –	  men	  derimod	  kulturelle	  og	  organisatoriske	   ”sprog”.	   Afsnittet	   vil	   forklare	   hvordan	   idéer	   oversættes	   og	   kon-­‐tekstualiseres	  til	  nye	  og	  anderledes	  kontekster.	  Røvik	  (2007)	  beskriver	  oversættelsesprocessen	  med	  to	  dele;	  dekontekstualisering	  og	   kontekstualisering.	   Dekontekstualiseringen	   har	   til	   formål	   at	   forme	   praksis	   til	  idé,	  hvilket	  vil	  sige	  at	  oversætterens	  opgave	  for	  eksempel	  er	  at	  oversætte	  en	  orga-­‐nisatorisk	  praksis	  til	  en	  mere	  universel	  idé	  der	  kan	  forstås	  uden	  for	  praksis.	  Kon-­‐tekstualiseringen	  på	  den	  anden	  side	  er	  at	  oversætte	  en	  idé,	  der	  ikke	  nødvendigvis	  umiddelbart	   kan	   forstås	   i	   forhold	   til	   den	   ønskede	   praksis	   (Røvik, 2007, pp. 260-
318).	  I	   forhold	   til	   dette	   projekt	   er	   kontekstualiseringen	  det	   interessante	   delelement	   af	  teorien,	  da	  HTK	  netop	  ønsker	  at	  overføre	  en	  allerede	  beskrevet	   idé	  –	   innovation.	  Derfor	  er	  dekontekstualiseringen	  ikke	  relevant	  at	  beskrive	  yderligere	  her.	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4.6	  Kontekstualisering	  I	  studiet	  af	  kontekstualisering	  af	  idéer	  beskriver	  Røvik	  to	  hovedspørgsmål	  man	  bør	  stille	  sig	  selv:	  
• Kontekstualiseringens	   aktører	   og	   arenaer:	   Hvor	   foregår	   vanligvis	   kon-­‐tekstualiseringen	   av	   ideer,	   hva	   kjennetegner	   arenaene	   der	   denne	   formen	  for	  oversettelse	   foregår,	   og	  hva	  kjennetegner	  aktørene	   som	  utfører	  denne	  formen	  for	  oversettelse?	  
• Kontekstualiseringsregler:	   Hvordan	   foregår	   selve	   transformasjonen	   fra	   en	  idé	   og	   til	  mer	   kontekst-­‐	   eller	   virksomhetsspesifikke	   varianter?	   Finnes	   det	  mønster	  –	  og	  kan	  det	  i	  så	  fall	  føres	  tilbake	  til	  noen	  mer	  allmenngyldige	  kon-­‐tekstualiseringsregler?	  Hvor	  mange	  frihetsgrader	  har	  	  -­‐	  og	  tager	  –	  aktørene	  seg	  med	  hensyn	  til	  å	  omforme	  når	  de	  oversetter	  fra	  ideer	  til	  praksis.	  (Røvik, 
2007, p. 293)	  
4.6.1	  Den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  I	  studiet	  af	  oversættelser	  vil	  man	  selvsagt	  møde	  mange	  forskellige	  arenaer	  og	  ak-­‐tører	  –	  derfor	  har	  Røvik	  forsøgt	  at	  skitsere	  en	  bredere	  model	  kaldet	  den	  hierarki-­
ske	  oversættelseskæde.	  Den	  er	  udledt	  af	  en	  modernistisk-­‐rationalistisk	  tænkning,	  og	  kan	  bruges	  til	  at	  skabe	  nogle	  forventninger	  til	  hvordan	  oversættelser	  vil	  forløbe	  og	  hvad	  resultatet	  vil	  være	  (Røvik, 2007, p. 294).	  
Den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  kan	  beskrives	  som	  en	  proces	  med	  følgende	  dele:	  
• Top-­‐down	  orientering.	  
o Der	   er	   en	   forståelse	   af	   at	   idéer	  hovedsageligt	   vil	   finde	  deres	   vej	   til	  organisationen	  gennem	  topledelsen,	  og	  derefter	  sendes	  ud	  i	  organi-­‐sationen	  gennem	  vertikale	  kæder.	  Altså	  udgør	  den	  formelle	  hierarki-­‐ske	  top	  den	  vigtigste	  kraft	  i	  forhold	  til	  oversættelse	  og	  spredning	  af	  idéer	  og	  nye	  tiltag.	  
• Problembetinget	  søgning	  efter	  løsninger.	  
o Ledelsen	  bør	  have	  en	  klar	  forståelse	  og	  opfatning	  af	  hvad	  der	  er	  pro-­‐blemer	   og	   udfordringer	   i	   virksomheden	   –	   derfor	  må	   idéer	   der	   im-­‐
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plementeres	   også	   være	   løsninger	   på	   disse	   problemer,	   og	   opfattes	  som	  værktøjer	  med	  en	  logisk	  sammenhæng.	  
• Begrænset	  frihed	  til	  oversættelse.	  
o I	  den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  har	   topledelsen	  en	  klar	  opfat-­‐telse	  af	  hvordan	  en	  idé	  bør	  implementeres.	  Dette	  skaber	  et	  begræn-­‐set	   rum	   til	   at	   lave	   lokale	   versioner	   af	   idéerne,	   og	   sætter	   nogle	   be-­‐grænsende	  rammer	  for	  den	  frihedsgrad	  oversætterne	  vil	  have.	  
• Stimulus-­‐respons-­‐baseret	  sekvensialitet	  .	  
o Oversættelseskæden	  skal	  forstås	  som	  en	  ”kædereaktion”,	  hvor	  ledel-­‐sen	   vil	   træffe	   beslutninger	   om	   idéen,	   implementere	   den	   og	   sende	  den	  ned	  til	  de	  underliggende	  lag	  i	  organisationen.	  Her	  vil	  de	  under-­‐liggende	  lag	  respondere,	  og	  lave	  lokale	  oversættelser.	  Dette	  skal	  ses	  i	  forhold	  til	  den	  begrænsede	  frihed	  til	  at	  oversætte.	  
• Fra	  det	  abstrakte	  til	  det	  konkrete.	  
o I	  den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  skal	  oversættelsen	  ses	  som	  en	  konkretiserings-­‐	   og	   materialiseringsproces,	   hvor	   abstrakte	   idéer	  omformes	  til	  konkret	  praksis	  eftersom	  de	  synker	  nedad	  i	  organisati-­‐onen.	  (Røvik, 2007, p. 294f)	  Denne	  klassiske	  forståelse	  af	  translationsprocessen	  kan	  iflg.	  Røvik	  fungere	  som	  en	  grundforståelse.	  Men	  den	  er	  langt	  fra	  dækkende.	  I	  mange	  tilfælde	  vil	  virkeligheden	  afvige	   fra	   denne	  model;	   aktører	   vil	   handle	   efter	   andre	   interesser	   end	   ledelsens,	  eksterne	   faktorer	   vil	   spille	   en	   rolle	  mm.	  Det	   er	   derfor	   nødvendigt	   at	   præsentere	  Røviks	  kritik	  af	  denne	  model.	  
4.6.2	  Eksterne	  udviklingsarenaer	  Når	  oversættelsesprocesser	  analyseres	  ved	  brug	  af	  den	  hierarkiske	  oversættelses-­‐kæde,	  er	  der	  ofte	  et	  udelukkende	  fokus	  på	  organisationens	  egne	  organer	  og	  aktø-­‐rer.	  Men	  det	  er	  vigtigt	  at	  have	  for	  øje,	  at	  udefrakommende	  aktører	  og	  organer	  også	  kan	  have	  en	  indflydelse	  på	  oversættelsen	  af	  idéer.	  Røvik	   beskriver	   disse	   som	   udviklingsarenaer,	   som	   kan	   henvise	   til	   konferencer,	  interessegrupper,	  seminarer	  men	  også	  uformelle	  samlinger	  af	   forskellige	   interes-­‐
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serede	   fagfolk.	   	  Disse	  udviklingsarenaer	   ses	   som	  ynglepladser	   for	  organisationsi-­‐deer,	  og	  må	  derfor	  ses	  som	  vigtige	  for	  kontekstualisering	  og	  oversættelse	  (Røvik, 
2007, p. 295ff).	  
”Disse	  observasjonene	  utfordrer	  to	  viktige	  antakelser	  i	  forestillingen	  om	  
den	   hierarkiske	   oversettelseskjeden.	  Den	   første	   er	   at	   den	   formelle	   hie-­
rarkiske	   strukturen	   definerer	   oversettelsesarenaene.	   Den	   andre	   er	   at	  
ideene	  kommer	  inn	  i	  ’toppen’	  av	  organisasjonen,	  og	  at	  man	  så	  oversetter	  
og	  implementer	  nedover	  og	  innover	  langs	  den	  formelle	  vertikale	  struk-­
turen.”	  (Røvik, 2007, p. 296)	  	  Dette	  betyder	  at	  vigtige	  oversættelsesarenaer	  ikke	  nødvendigvis	  opstår	  i	  selve	  or-­‐ganisationen,	  men	  også	  kan	  opstå	  udenfor.	  Ligeledes	  behøver	  idéer	  ikke	  at	  komme	  fra	   topledelsen,	  men	  kan	  komme	   ind	  udefra	   i	   en	  mere	  horisontal	   linje.	  Røvik	  be-­‐skriver	   at	   topledelsen	   ofte	   vil	   opfatte	   disse	   processer	   som	   bottom-­‐up	   processer,	  hvor	   initiativet	   til	   nye	   tiltag	   kommer	  nedenfra.	  Dette	   skal	   forklares	  med	   en	   øget	  analytisk	   kompetence	   blandt	   medarbejdere	   –	   flere	   faggrupper	   får	   nemlig	   mere	  teoretisk	  viden.	  I	  modsætning	  til	  virksomheder	  og	  organisationer	  hvor	  det	  fysiske	  eller	  manuelle	  arbejde	  er	  i	  fokus,	  er	  det	  svært	  at	  kontrollere	  intellektuelle	  proces-­‐ser	  (Røvik, 2007, p. 295ff).	  	  Som	  Røvik	  beskriver	  det;	  ”Idéverdenen	  er	  med	  andre	  ord	  
generelt	  lite	  egnet	  for	  hierarkisk	  kontroll.”	  (Røvik, 2007, p. 297).	  
4.6.3	  Kæde	  eller	  spiral?	  I	  den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  bliver	  oversættelsesprocessen,	  som	  tidligere	  nævnt,	  beskrevet	  som	  kædereaktion	  nedover	  i	  organisationen.	  Der	  er	  dog	  empiri-­‐ske	  studier	  der	  viser	  at	  den	  lineære	  vertikale	  udvikling	  ikke	  nødvendigvis	  er	  kor-­‐rekt.	  Oversættelsesprocessen	  kan	  derimod	  ses	  som	  en	  spirallignende	  proces	  hvor,	  som	  Røvik	  beskriver	  det,	  idéer	  kan	  cirkulere	  i	  en	  osmoseagtig	  veksling	  mellem	  ab-­‐straktion	  og	  materialisering.	  Dette	  betyder	  at	  idéer	  ikke	  nødvendigvis	  kan	  forceres	  nedover	   i	  organisationen,	  men	  at	  de	   i	  nogle	   tilfælde	  vil	   løsrive	  sig	  og	  blive	  sendt	  opad	  i	  organisationen	  igen	  (Røvik, 2007, p. 298ff).	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4.6.4	  Kontekstualiseringsregler	  I	  oversættelsen	  af	  organisatoriske	  ideer	  finder	  Røvik	  (2007),	  som	  kan	  bruges	  til	  at	  forstå	   hvordan	   den	   oprindelige	   idé	   kontekstualiseres.	   Disse	   kalder	   han	   for	   kon-­‐tekstualiseringsregler.	  Baggrunden	  for	  denne	  opfattelse	  skal	  findes	  i	  tanken	  om,	  at	  oversættere	  markerer	  de	  translerede	  ideer	  for	  at	  få	  dem	  til	  at	  passe	  ind	  og	  gør	  dem	  genkendelige	   i	   den	   nye	   lokale	   kontekst.	   Her	   beskriver	   Røvik	   to	   generelle	   regler;	  oversættere	  lokaliserer	  og	  tidsmarkerer	  ideer	  (Røvik, 2007, p. 301).	  At	  lokalisere	  ideer	  består	  i	  at	  skabe	  referencer	  til	  det	  kendte,	  således	  at	  der	  skabes	  en	  lokal	  identitet	  mellem	  ideen	  og	  den	  nye	  kontekst.	  Her	  drager	  Røvik	  en	  parallel	  til	  klassisk	  oversættelse	  af	  dramaer.	  I	  den	  klassiske	  dramaturgi	  oversættes	  ofte,	  så	  læseren	  kan	  genkende	  stykkets	  pointer	   i	  en	   lokal	  kontekst.	  Altså	  handler	  det	  om	  inddrage	  det	   kendte	   i	   det	   ukendte.	  Dette	  beskrives	   som	   re-­territorialisering	  eller	  
naturalisering	  (Røvik, 2007, p. 302f)	  .	  Tidsmarkeringen	  af	  ideer	  handler	  ligesom	  lokaliseringen	  om,	  at	  skabe	  en	  reference	  til	   det	   kendte.	   Grundlaget	   for	   at	   tidsmarkere	   er,	   at	   ideer	   i	   nye	   kontekster	   ofte	  mangler	   en	   historisk	   forklaringskraft	   i	   den	   nye	   organisation.	   Det	   er	   derfor	   nød-­‐vendigt	  at	  skrive	  den	  nye	  idé	  ind	  i	  den	  lokale	  historie.	  Med	  dette	  menes	  at	  man	  gi-­‐ver	  en	  ideen	  en	  forhistorie,	  en	  samtid	  og	  en	  fremtid;	  
”Ikke	  sjeldent	   fremstilles	  det	  som	  at	  det	   først	  oppsto	  et	   lokalt	  problem,	  
at	  man	  så	  søkte	  etter	  en	  løsning,	  og	  i	  denne	  processen	  fant	  vedkommen-­
de	  en	  idé	  som	  man	  så	  adopterte.”	  (Røvik, 2007, p. 303)	  Røvik	  beskriver	  den	  ovenstående	  måde	  at	  indskrive	  ideer	  på	  som	  værende	  popu-­‐lær,	  da	  den	  optræder	  som	  en	  idealtypisk	  måde	  at	  agere	  på	  for	  rationalistiske	  orga-­‐nisationer.	  Det	  er	  rationalistisk	  at	  søge	  løsninger	  når	  man	  har	  problemer,	  men	  der-­‐imod	  ikke	  rationalistisk	  at	  adoptere	  ideer	  fordi	  de	  er	  moderigtige.	  Pointen	  med	  at	  tidsmarkere	   ideen	  er	  derfor	  at	   tage	  den	  ud	  af	   en	  global	   idéstrømning,	  og	  derved	  gøre	  den	  til	  organisationens	  ”egen	  idé”	  –	  et	  stærk	  virkemiddel	  til	  dette	  kan	  være	  at	  give	  ideen	  et	  lokalt	  navn	  (Røvik, 2007, p. 303ff).	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5.	  Analyse	  I	  dette	  kapitel	  vil	  analysen	  præsenteres.	  Analysen	  vil	  præsenteres	  ved	  en	  forholds-­‐vis	  	  kronologisk	  gennemgang	  af	  HTKs	  innovationsarbejde.	  Der	  vil	  analyseres	  på	  flg.	  delelementer	  jf.	  analysestrategien;	  
• Det	  indledende	  innovationsarbejde.	  
o Hvad	  er	  der	  sket?	  
o Hvad	  har	  det	  betydet	  for	  opfattelsen	  af	  begrebet	  innovation?	  
• Forståelsen	  af	  begrebet	  innovation.	  
o Hvordan	  forstår	  HTK	  begrebet	  innovation?	  
o Hvad	  ligger	  til	  grund	  for	  denne	  forståelse?	  
• Innovation	  i	  praksis.	  
o Hvordan	  bruges	  innovation	  i	  praksis?	  Analyse	  af	  tre	  innovative	  pro-­‐jekter.	  
o Hvordan	  er	  begrebet	  innovation	  omsat	  til	  disse	  praksisser?	  
• Hvad	  betyder	  oversættelsen	  for	  innovationspotentialet?	  
o Translation	  og	  innovation	  
5.1	  Fra	  teori	  til	  praksis	  I	  dette	  afsnit	  vil	  der	  analyseres	  på	  den	  proces	  begrebet	  innovation	  har	  gennemgået	  i	  HTK	  –	  fra	  en	  teoretisk	  funderet	  tanke	  til	  brugbar	  praksis.	  
5.1.1	  Startskuddet	  For	  at	  forstå	  den	  rejse	  innovationsbegrebet	  har	  taget	  i	  Høje-­‐Taastrups	  kommunale	  landskab,	  skal	  man	  tilbage	  til	  et	  tidspunkt	  omkring	  2010.	  Her	  blev	  HTK	  kontaktet	  af	   Greve	   og	   Stevns	   Kommuner	   der	   havde	   planer	   om	   at	   starte	   en	   innovationsud-­‐dannelse	   –	   som	  HTKs	   Inno-­‐team	   beskriver	   det,	   ”vi	   kom	  med	   på	   et	   afbud”	   (Inno-
teamet, 2013).	  Denne	  indbydelse	  kan	  ses	  som	  startskuddet	  for	  det	  innovative	  arbej-­‐de	  i	  HTK.	  Hvad	  der	  dog	  er	  relevant	  at	  bide	  mærke	  i,	  er	  hvorledes	  begrebet	  i	  denne	  fase	  bliver	  opfattet;	  var	  det	  et	  teoretisk	  begreb,	  eller	  var	  det	  en	  praksis	  man	  ønskede	  at	  over-­‐føre	  fra	  andre	  organisationer?	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Røvik	   argumenterer	   for	   at	   translationsprocessen	   deles	   i	   to	   elementer;	   dekon-­‐tekstualisering	  og	  kontekstualisering.	  Dekonstekstualiseringen	  skal	  ses	  som	  over-­‐sættelsens	   indledende	  proces,	  hvor	  den	  organisatoriske	  praksis	  omformes	  til	   idé.	  Denne	  proces	  er	  ifølge	  Røvik	  vigtig,	  idet	  man	  her	  skaber	  forståelsen	  for	  den	  praksis	  man	  ønsker	  at	  overføre	  –	  med	  andre	  ord	  –	  man	  sikrer	  sig	  at	  den	  praksis	  man	  vil	  overføre	  i	  virkeligheden	  er	  den	  katalysator	  til	  den	  succes	  man	  f.eks.	  ønsker	  at	  imi-­‐tere	  (Røvik, 2007, p. 261f).	  I	  den	  undersøgte	  proces	  er	  dekontekstualiseringen	  dog	  ikke	   i	   fokus,	  og	  dette	  skal	   ses	   i	   lyset	  af	   innovation	  som	  værende	  et	  ganske	  kendt	  fænomen.	  Et	  hurtigt	  blik	  over	  moderne	  forvaltningsteori,	  vil	  hurtigt	  give	  et	  indtryk	  af	  innovation	  som	  værende	  et	  af	  tidens	  mere	  ”populære”	  begreber,	  der	  i	  stigende	  grad	  er	  genstand	  for	  forskning	  (Hansen & Jakobsen, 2013, p. 243f).	  Da	  der	  netop	  er	  en	  så	  stor	  akademisk	   indsigt	   i	   innovation	  som	  en	  virkende	  praksis,	  må	  man	  også	  argumentere	   for,	   at	  dekontekstualiseringen	  spiller	  en	  mindre	   rolle	  end	  ved	   f.eks.	  mindre	  kendte	  praksisser,	  da	  den	  empiriske	  evidens	  peger	  på	   innovation	  som	  en	  katalysator	   for	   succes	   i	   løsningen	   af	   ondartede	   problemstillinger	   (Hansen & 
Jakobsen, 2013, p. 243f).	  	  Ud	   fra	   det	   ovenstående	   kan	   det	   konkluderes	   at	   en	   egentlig	   dekontekstualisering	  ikke	   fandt	   sted,	   idet	  HTK	  kom	  med	  på	   et	   afbud	  hos	  Greve	  og	   Stevns	  kommuner.	  Den	  manglende	  dekontekstualisering	  betyder	  dog	  ikke,	  at	  der	  ikke	  er	  forståelse	  for	  innovationsbegrebet,	   da	   den	   empiriske	   evidens	   for	   innovation	   som	   løsning	   på	  ondartede	  problemer	  må	  siges	  at	  være	  eksisterende.	  
5.1.2	  Innovationsforståelsen	  –	  det	  grundlæggende	  Analysens	  første	  delelement	  er	  at	  forstå	  hvordan	  HTK	  opfatter	  begrebet	  innovati-­‐on.	  Dette	  danner	  grundlaget	  for	  at	  kunne	  forstå	  den	  transformering	  af	  innovation	  fra	  teori	  til	  praksis	  som	  har	  fundet	  sted,	  og	  skal	  bidrage	  til	  at	  forstå	  de	  forudsæt-­‐ninger	  der	  ligger	  til	  grund	  for	  innovationsarbejdet	  i	  kommunen.	  
”Vilkårene	  og	  kravene	  til	  Høje-­Taastrup	  Kommune	  har	  ændret	  sig	  mar-­
kant	  de	  senere	  år.	  Et	  begrænset	  økonomisk	  råderum	  og	  en	  endnu	  smal-­
lere	  offentlig	  sektor	  er	  et	  grundvilkår.	  Den	  demografiske	  udvikling	  bety-­
der,	  at	  der	  fremover	  bliver	  færre	  hænder	  til	  at	  løfte	  opgaverne.	  Samtidig	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stiger	  efterspørgslen	  på	  de	  kommunale	  serviceydelser	  i	  retning	  af	  mere	  
differentierede	   indsatser	   og	   tilbud.”	   (HR-Centeret & Byrådscenteret, 
2013, p. 1)	  Således	  beskriver	  HTK	  grundlaget	  for	  at	  begynde	  innovationsarbejdet.	   	  Beskrivel-­‐sen	  af	  disse	  grundvilkår	  for	  det	  kommunale	  arbejde,	  kan	  i	  høj	  grad	  sammenlignes	  med	  Basons	  beskrivelse	  af	  de	  såkaldte	  ondartede	  problemer	  eller	  wicked	  problems	  –	  problemer	  der	  kan	  forklares	  som	  komplekse,	  åbne	  for	  fortolkning	  og	  uden	  oplag-­‐te	  løsningsforslag	  (Bason, 2007, p. 16f).	  Allerede	  i	  denne	  definition	  af	  innovations-­‐begrebet	   starter	   kontekstualiseringen	   gennem	   en	   tidsmarkering.	   Problemet	   be-­‐skrives	  og	  løsningen	  består	  i,	  at	  indføre	  en	  innovativ	  kultur.	  Dette	  er	  i	  fuldkommen	  overensstemmelse	  med	  Røviks	  beskrivelse	   af	   tidsmarkeringer,	   og	   	   sikrer	   at	  man	  skaber	   en	  historisk	   sammenhæng	  mellem	  orgsanisationen	   (HTK)	  og	  den	  nye	   idé	  (innovation)(Røvik, 2007, p. 303f).	  	  I	   arbejdet	  med	  at	   opbygge	   en	   stærk	   innovationskultur	  definerer	   kommunen	   fem	  nedslagspunkter;	  
• Gøre	   innovation	  til	  en	  naturlig	   fælles	  sag	   for	   ledere	  på	  alle	  niveauer	  medar-­
bejdere	  i	  hele	  kommunen.	  
• Inddrage	  borgere,	  brugere,	  pårørende,	  virksomheder,	  frivillige	  m.fl	  i	  at	  udvik-­
le	  og	  realisere	  nye	  ideer.	  
• Afsætte	  tid	  og	  ressourcer	  til	  at	  afsøge	  nye	  veje	  –	  vel	  vidende,	  at	  nogle	  af	  dem	  
vil	  ende	  blindt.	  
• Være	  særligt	  opmærksomme	  på	  de	  muligheder,	  der	   ligger	   i	  digitalisering	  og	  
nye	  velfærdsteknologier.	  
• Ikke	  kun	  tænke	  innovativt	  i	  hverdagen,	  men	  også	  når	  vi	  går	  i	  gang	  med	  store	  
strategiske	  indsatser.	  (Høje-Taastrup Kommune, 2013, p. 2)	  Disse	   punkter,	   der	   skal	   bane	   vejen	   mod	   en	   innovationskultur	   i	   kommunen,	   har	  mange	  sammenfald	  med	  projektets	  teoretiske	  ramme.	  Først	  og	  fremmest	  nævnes	  at	  innovation	  skal	  gøres	  til	  en	  fælles	  sag,	  hvilket	  stemmer	  overnes	  med	  grundele-­‐mentet	  i	  Sørensen	  &	  Torfings	  (2011)	  tanker	  om	  den	  samarbejdsdrevne	  innovation.	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Inddragelsen	  af	  medarbejdere	  på	  tværs	  af	  organisationen,	  eksterne	  aktører,	  borge-­‐re	  og	  brugere	  er	  en	  nødvendighed	  for	  at	  opbygge	  en	  holdbar	  innovationskultur.	  Nødvendigheden	  af	  at	  afsætte	  tid	  og	  rum	  til	  processen	  beskrives	  også.	  Der	  er	  i	  den	  teoretiske	  ramme,	  en	  bred	  enighed	  om	  at	  tid	  og	  rum	  til	  kaos	  og	  fejl,	  ses	  som	  en	  af	  de	   vigtigste	   forudsætninger	   for	   at	   kunne	   skabe	   innovation	   (Sørensen & Torfing, 
2011; Van de Ven, Polley, Garud, & Venkataraman, 2008; Reff & Johansen, 2011).	  I	   Byrådets	   Udviklingsstrategi	   pointeres	   tre	   vigtige	   pejlemærker	   der	   skal	   være	   i	  fokus	  fra	  2012	  til	  2024:	  
• Helhed	  –	  der	  er	  et	  fælles	  ansvar	  for	  at	  bruge	  ressourcer	  bedst	  muligt.	  
• Nytænkning	  –	  med	  færre	  ressourcer,	  stilles	  der	  større	  krav	  til	  nytænkning	  og	  innovation.	  
• Ansvar	  –	  det	  er	  nødvendigt	  at	  fordre	  til	  borgernes	  evne	  og	  vilje	  til,	  at	  tage	  et	  medansvar	  for	  at	  kunne	  fremtidssikre	  kommunens	  ydelser	  og	  tilbud.	  Dette	  skal	   blandt	   andet	   sikres	   igennem	   et	   krav	   om	   kompetenceudvikling	   af	   de	  kommunale	   ledere	   og	  medarbejderskaren,	   således	   at	   de	  møde	   og	  matche	  fremtidens	   krav	   fra	   borgere	   og	   brugere.	   (HR-Centeret & Byrådscenteret, 
2013, p. 2)	  Denne	   udviklingsstrategis	   tre	   pejlemærker	   skal	   fordre	   til	   den	   innovative	   kultur.	  Det	  er	  som	  beskrevet	  nødvendigt	  at	  have	  et	  fokus	  på	  at	  klæde	  ledere	  og	  medarbej-­‐dere	  på	   til	  denne	  opgaveløsning,	  og	  der	  er	  derfor	  en	  erkendelse	  af	   at	   innovation	  ikke	  udvikles	  uafhængigt	  af	  organisering,	  men	  kræver	  nogle	  rammer	  og	  en	  grad	  af	  styring	  for	  at	  kunne	  lykkes.	  Dette	  beskrives	  også	  med	  nedenstående	  citat;	  
”Innovation	  stiller	  derfor	  krav	  til	  lederne,	  der	  skal	  skabe	  rum	  for	  innova-­
tion	  tæt	  på	  driften.	  Lederne	  skal	  kunne	  motivere,	  understøtte	  og	  koble	  
forskellige	  kompetencer	  i	  og	  udenfor	  egen	  organisation,	  og	  de	  skal	  fjer-­
ne	   barrierer	   og	   flaskehalse	   i	   innovationsprocesserne.”	   (HR-Centeret & 
Byrådscenteret, 2013, p. 2)	  Forståelsen	  for	  nødvendigheden	  af	  at	  arbejde	  innovativt,	  og	  ledernes	  rolle	  i	  denne	  proces	  må	   derfor	   siges	   at	   være	   i	   overensstemmelse	  med	   teoriens	   standpunkter	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(Sørensen & Torfing, 2011).	  Dette	  leder	  videre	  til	  forståelsen	  af	  innovation	  som	  be-­‐greb;	  
”Når	  vi	   er	   innovative	   i	  Høje-­Taastrup	  Kommune	  udfører	   vi	  aktiviteter,	  
som	  på	  grundlag	  af	  ny	  eller	  kendt	  viden	  i	  en	  ny	  sammenhæng,	  udvikler	  
nye	  muligheder,	  der	  ved	  udnyttelsen	  skaber	  merværdi	  for	  borgere,	  bru-­
gere	  og/eller	  ansatte.”	  (HR-Centeret & Byrådscenteret, 2013, p. 4)	  Den	   ovenstående	   definition	   falder	   sammen	  med	   de	   tre	   definitioner	   der	   bruges	   i	  projektets	  teoretiske	  ramme.	  Sørensen	  &	  Torfings	  definition	  kredser	  om	  innovati-­‐onen	  som	  en	  intenderet	  proces,	  der	  skaber	  en	  kvalitativ	  forandring	  ved	  brug	  af	  nye	  og	  kreative	  ideer	  (Sørensen & Torfing, 2011, p. 29).	  	  Det	  unikke	  ved	  Sørensen	  &	  Tor-­‐fings	  definition	  –	  i	  forhold	  til	  Damanpour	  og	  Downs	  &	  Mohr	  –	  er	  fokusset	  på	  out-­‐put.	  Modsat	  disse	  to	  beskriver	  Torfings	  &	  Sørensensen	  den	  kvalitative	  forandring	  som	  en	  grundlæggende	  forudsætningen	  for,	  at	  kunne	  definere	  en	  proces	  som	  inno-­‐vativ.	  Ideer	  skal	  simpelthen	  skabe	  kvalitet.	  	  Dette	  fokus	  findes	  også	  i	  HTKs	  definiti-­‐on	  ,	  hvor	  begrebet	  merværdi	  bruges.	  Det	  konkluderes	  derfor,	  at	  kommunens	  forståelse	  af	  begrebet	  innovation	  stemmer	  overens	  med	  projektets	   teoretiske	  ramme	  og	  dermed	  også	  den	  brede	   forståelse	   i	  den	  moderne	  innovationsteori.	  Dette	  skal	  med	  stor	  sandsynlighed	  ses	  i	  lyset	  af	  den	  manglende	  dekontekstualisering.	  Det	  er	  tænkeligt,	  at	  når	  en	  dekontekstualisering	  fra	  praksis	  til	  teori	   ikke	  finder	  sted,	  vil	   ideforståelsen	  læne	  sig	  tæt	  op	  ad	  den	  for-­‐ståelse,	  der	  skabes	  af	  de	  samfundsmæssige	  strømninger	  der	  er	  i	  tiden.	  
5.1.3	  Innovationsuddannelsen	  Med	  den	  ovenfor	  beskrevne	  forståelse	  af	  innovationsbegrebet	  i	  bagagen	  begyndte	  HTK	  uddannelsen	  af	  medarbejdere.	  Den	  oprindelige	  plan	  var	  uddannelse	  af	  ca.	  30	  medarbejdere	   fra	   hver	   kommune,	   der	   derefter	   skulle	   kunne	   sprede	   innovations-­‐kulturen.	  HTK	   tog	  det	  dog	  et	   skridt	  videre	  og	  planlagde	   to	  uddannelsesforløb;	   et	  for	  de	  såkaldte	  innovationsledere	  og	  et	  for	  direktionen	  og	  centercheferne.	  
”Hvis	  vi	  havde	  den	  viden	  vi	  sidder	  med	  nu,	  ville	  vi	  aldrig	  have	  uddannet	  
dem	  hver	  for	  sig,	  det	  var	  simpelthen	  en	  fejl.	  Det	  var	  en	  fejl	  at	  ”de	  fine”	  fik	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to	  professorer	  fra	  RUC	  og	  almindelige	  ledelsesinnovatører	  fik	  en	  uddan-­
nelse	   foretaget	   af	   nogle	   rigtig	   dygtige	   mennesker,	   det	   er	   ikke	   det…	  
…Men	  det	  gjorde,	  at	  de	  sådan	  set	  ikke	  havde	  noget	  fælles	  sprog”	  (Inno-
teamet, 2013)	  At	  kommunen	  i	  uddannelsesforløbet	  ikke	  tog	  højde	  for,	  at	  skabe	  en	  fælles	  forståel-­‐se	   for	   innovationsbegrebet	   gennem	   en	   fælles	   sprogforståelse	   må	   ses	   som	   en	  grundlæggende	   fejl	   i	   translationsprocessen.	   HTK	   har	   dog	   forsøgt	   at	   gøre	   op	   for	  denne	   fejl	   ved	   at	   bringe	   de	   to	  medarbejdergrupper	   i	   spil	  med	  hinanden,	   og	   give	  dem	  mulighed	  for	  at	  udfordre	  hinanden	  på	  deres	  forskellige	  viden,	  ved	  bl.a.	  at	  give	  innovationslederne	  mulighed	   for	   at	   udfordre	  med	   provokerende	   spørgsmål,	   bl.a.	  igennem	  videoer	  til	  deres	  ledere	  (Inno-teamet, 2013).	  At	  der	  ikke	  skabes	  et	  fælles	  sprog	  har	  en	  betydning	  for	  samarbejdet.	   	  Uden	  fælles	  sprog	  er	  det	  svært	  at	  skabe	  et	  ordentligt	  samarbejde	  på	  tværs	  af	  organisationen,	  og	  specielt	  imellem	  de	  organisatoriske	  lag	  som	  her	  er	  berørte.	  Der	  er	  dog	  taget	  højde	  for	   dette	   i	   HTK.	   Det	  må	   derfor	   konkluderes	   at	  man	   igennem	   de	   processer,	   hvor	  man	  har	   bragt	   ledere	   og	   innovationsledere	   sammen;	   forsøger	   at	   skabe	   en	   fælles	  forståelse	  for	  begrebet	  innovation,	  de	  forudsætninger	  der	  skal	  opfyldes	  og	  de	  mål	  man	  ønsker	  at	  nå.	  
5.1.4	  Aktører	  og	  arenaer	  I	   studiet	   af	   kontekstualiseringer	   sætter	   Røvik	   to	   tidligere	   nævnte	   spørgsmål	   op,	  som	  er	  nødvendige	  at	  stille	  sig	  selv.	  Det	  ene	  af	  disse	  spørgsmål	  går	  på	  kontekstua-­‐liseringens	   aktører	   og	   arenaer.	   Hvor	   foregår	   kontekstualiseringen	   af	   ideer,	   hvad	  kendetegner	   kontekstualiseringsarenaerne	   og	   hvad	   kendetegner	   de	   aktører	   der	  indgår	  i	  kontekstualiseringen?	  (Røvik, 2007, p. 293)	  I	  HTKs	  arbejde	  med	  at	  sprede	  den	  innovative	  kultur,	  og	  samkøre	  den	  med	  aftale-­‐styringens	  rammer	  indgår	  en	  række	  forskellige	  arenaer;	  
• Den	  eksterne	  udviklingsarena	  –	  Forståelsen	  af	  innovationsbegrebet	  stammer	  fra	  et	  samarbejde	  mellem	  HTK	  og	  Greve	  og	  Stevns	  Kommuner,	  samt	  fra	  ud-­‐
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dannelsesforløbet	  hvor	  to	  uddannelser	  har	  skabt,	  til	  dels,	  forskellige	  opfat-­‐telser.	  
• Inno-­teamet	  –	  fungerer	  som	  en	  intern	  udviklingsarena,	  hvor	  ideer	  udvikles	  og	  bringes	  i	  spil	  overfor	  direktion.	  Disse	  ideer	  og	  translationer	  skal	  ses	  som	  værende	  et	  resultat	  af	  direktionens	  ønsker.	  Teamet	  består	  af	  tre	  medarbej-­‐dere	  fra	  henholdsvis	  HR-­‐centeret	  og	  Byrådscenteret.	  Tidligere	  i	  analysen	  er	  den	  eksterne	  udviklingsarena	  nævnt	  i	  forhold	  til	  betydnin-­‐gen	  af	  dekontekstualiseringen,	  men	  også	  i	  forhold	  til	  den	  forskellige	  sprogforståel-­‐se.	  Eksterne	  udviklingsarenaer	  har	  dog	  flere	  betydninger	  for	  kontekstualiseringen;	  Røvik	  beskriver	  disse	  udviklingsarenaer	  som	  en	  kritik	  af	  den	  hierarkiske	  oversæt-­‐telseskæde.	  Selvom	  ideer	  synes	  at	  komme	  fra	  egne	  rækker,	  skal	  man	  ikke	  under-­‐kende	  betydningen	  af	  eksterne	  faktorer.	  Røvik	  beskriver	  disse	  som	  værende	  inte-­‐resseorganisationer,	  samlinger	  af	  fagprofessionelle	  	  igennem	  seminarer	  og	  lignede.	  Her	  betyder	  det	  noget	  hvad	  andre	  kommuner	  gør	  og	  hvad	  der	  ses	  som	  den	  ”popu-­‐lære”	  løsning	  på	  de	  ondartede	  problemstillinger,	  som	  alle	  landets	  kommuner	  i	  øje-­‐blikket	  møder.	  Et	  kendetegn	  ved	  kontekstualisering	  igennem	  eksterne	  udviklings-­‐arenaer	   er	   ledelsens	   opfattelse	   af	   processen	   som	  værende	  bottom-­‐up	  orienteret.	  Altså	  må	  man	  formode,	  at	  direktionen	  i	  HTK	  i	  mere	  eller	  mindre	  grad	  ikke	  har	  haft	  mulighed	  for	  at	  afvise	  denne	  idé	  –	  innovation	  er	  simpelthen	  et	  moderne	  organisa-­‐tionsredskab	  der	  ikke	  kan	  ignoreres,	  og	  som	  Inno-­‐teamet	  beskriver	  det;	  	  ”der	  er	  jo	  
ingen	  kommune	  med	  respekt	  for	  sig	  selv	  i	  dag,	  der	  vil	  sige	  at	  de	  ikke	  gerne	  vil	  innova-­
tion”	  (Inno-teamet, 2013).	  Den	  interne	  udviklingsarena,	  i	  form	  af	  Inno-­‐teamet,	  står	  derimod	  i	  kontrast	  til	  den	  eksterne	   udviklingsarena.	   Inno-­‐teamet	   kan	   ses	   som	   en	   innovativ	   katalysator	   der	  fodres	  med	   ideer,	  udvikler	  på	  disse	  og	  vender	   tilbage	   til	  direktionen.	  Røviks	  hie-­‐rarkiske	   oversættelseskæde	   beskriver	   bl.a.	   den	   stimulus-­‐respons-­‐baserede	   se-­‐kvensialitet	  og	  omformningen	  af	  det	  abstrakte	  til	  det	  konkrete.	  Der	  kan	  ikke	  dra-­‐ges	   en	   fuldstændig	   linje	   fra	   teorien	   til	   praksis,	  men	  elementer	   fra	  oversættelses-­‐kæden	  kan	  bruges	  til	  at	  forstå	  praksis.	  I	  den	  stimulus-­‐respons-­‐baserede	  sekvensia-­‐litet	  oversætter	  overliggende	  lag	  for	  de	  nedre.	  Disse	  nedre	  lag	  søger	  at	  implemen-­‐tere	   oversættelsen	   ved	   at	   lave	   lokale	   oversættelser	   (Røvik, 2007, p. 294f).	   I	   HTK	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bestemmer	   direktionen	   hvordan	   der	   skal	   arbejdes	   med	   innovation,	   mens	   Inno-­‐teamets	   opgave	   er	   at	   oversætte	   disse,	   nogle	   gange	   abstrakte,	   ønsker	   til	   praksis.	  Nedenstående	  Figur	  1	  illustrer	  Inno-­‐teamets	  forhold	  til	  organisationen	  og	  det	  om-­‐kringliggende	  samfund.	  	  	  
	  
Figur	  1	  Inno-­teamet	  i	  forhold	  til	  organisation	  og	  samfund	  Ideer	  og	  visioner	  udvikles	  på	  et	  overordnet	  plan	  igennem	  de	  strømninger	  der	  fin-­‐des	  i	  det	  omkringliggende	  samfund.	  Direktionen	  griber	  disse	  ideer	  -­‐	  dels	  af	  sig	  selv	  og	  dels	  igennem	  feedback	  fra	  enhedsledere	  -­‐	  søger	  at	  udvælge	  de	  som	  ønskes	  i	  or-­‐ganisationen	  og	  sender	  dem	  til	  Inno-­‐teamet.	  Inno-­‐teamet	  forsøger	  derefter	  at	  om-­‐sætte	  disse	  til	  praksis,	  sender	  dem	  gennem	  direktionen	  til	  de	  omkringliggende	  en-­‐heder	   og	   derigennem	   ud	   i	   det	   omkringliggende	   samfund	   –	   eksempler	   på	   denne	  praksis	   kan	   være	   fornyelse	   af	   aftalestyringsskemaer,	   fornyelse	   af	   projektmodel	  eller	  afholdelse	  af	  innovationsdag	  (Inno-teamet, 2013).	  
”…og	  så	  har	  vi	  også	  fået	  lov	  til	  at	  forfølge	  nogen	  af	  vores	  ideer,	  og	  nogle	  
af	  vores	  ledere	  sagt	  at	  det	  også	  er	  rigtigt,	  men	  i	  sidste	  ende	  er	  det	  så	  di-­
rektionen	  der	  træffer	  beslutningen	  –	  og	  så	  kan	  det	  godt	  være	  at	  det	  ikke	  
går	  helt	  som	  vi	  synes	  at	  det	  skal.	  Men	  direktionen	  har	  jo	  også	  et	  helt	  an-­
Samfund	  
Enheder	  
Direktion	  
Inno-­‐team	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det	  blik	  for	  hvordan	  det	  skal	  passe	  ind	  i	  alt	  muligt	  andet	  i	  organisatio-­
nen.”	  (Inno-teamet, 2013)	  Det	  ovenstående	  citat	  beskriver	  hvordan	  medarbejderne	  i	  Inno-­‐teamet	  har	  oplevet	  dele	  af	  kontekstualiseringen.	  	  Det	  kan	  altså	  konkluderes	  at	  der	  er	  tre	  overordnede	  arenaer	  med	  flg.	  aktører:	  
• Omkringliggende	  samfund,	  herunder	  Greve	  og	  Stevns	  kommuner.	  
o Det	  omkringliggende	  samfund	  skal	  forstås	  som	  katalysatoren	  for	  in-­‐novationsarbejdet.	  Der	  er	  strømninger	   i	   samfundet	  som	  peger	  mod	  innovation	   som	   løsningen	   på	   ondartede	   problemer.	   Det	   endelige	  startskud	  er	  samarbejdet	  med	  Greve	  og	  Stevns	  kommuner,	  hvor	  in-­‐novationsambitionen	  bliver	  italesat.	  
• Direktionen.	  
o Direktionen	   har	   det	   endelige	   ord	   i	   oversættelsen.	   De	   bestemmer	  hvad	  der	  skal	  arbejdes	  med,	  og	  til	  en	  hvis	  grad	  også	  hvordan.	  I	  HTK	  gives	  der	  dog	  forholdsvis	  frie	  rammer.	  
• Inno-­‐teamet.	  
o Inno-­‐teamet	  skal	  forstås	  som	  en	  intern	  udviklingsarena,	  hvor	  direk-­‐tionens	   ønsker	   behandles.	   Der	   sættes	   rammer	   for	   hvad	   der	   skal	  oversættes	   og	   til	   hvilken	   kontekst.	   Inno-­‐teamet	   oplever	   dog	   frie	  rammer	  til	  en	  hvis	  udstrækning,	  men	  arbejdet	  er	  også	  præget	  af	  den	  forsigtighed	  og	  de	  ønsker	  som	  direktion	  har.	  Sammenfattende	  kan	  det	   siges	  at	   innovationsambitionen	  stammer	   fra	  en	  generel	  samfundsforståelse,	  der	  peger	  i	  retning	  af	  innovation	  som	  dét	  redskab	  der	  kan	  løse	  ondartede	  problemstillinger.	  Direktionen	  har	  derfor	  nedsat	  et	  Inno-­‐team	  der	  skal	  oversætte	   den	   teoretiske	   forståelse	   af	   innovation	   til	   praksis	   (Inno-teamet, 2013).	  Denne	  oversættelse	   fungerer	   i	  en	  spirallignende	  proces,	   som	  Røvik	   forklarer	  det,	  hvor	  ideer	  skydes	  frem	  og	  tilbage	  i	  organisationen	  (mellem	  Inno-­‐team	  og	  direkti-­‐on)	  og	  bevæger	  sig	  mellem	  abstraktion	  og	  materialisering	   (Røvik, 2007, p. 298ff).	  At	  en	  proces	  fungerer	  på	  denne	  cirkulære	  måde,	  og	  ikke	  som	  en	  lineær	  proces	  kan	  sammenlignes	  med	  Van	   de	   Ven	   et	   al.	   opfattelse	   af	   innovationsprocessen.	   Den	   er	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kaotisk	  og	  udviklende,	  og	  rum	  og	   tid	  er	  en	   forudsætning	   for	  succes	   (Van de Ven, 
Polley, Garud, & Venkataraman, 2008).	  Men	   at	   der	   er	   rum	  og	   tid	   er	   ikke	  nok.	  Det	  kræver	  en	  stabil	  organisering,	  og	  en	  ledelse	  der	  kan	  vise	  vej	  i	  det	  kaos	  der	  vil	  opstå	  i	   innovative	   processer.	   Inno-­‐teamet	   beskriver	   også	   direktionen	   som	   at	   have	   et	  overordnet	  blik;	   ”…men	  direktionen	  har	   jo	   også	   et	   helt	   andet	  blik	   for	  hvordan	  det	  
skal	  passe	  ind	  i	  alt	  muligt	  andet	  i	  organisationen”.	  	  At	   direktionen	   giver	   dette	   rum	   og	   denne	   tid	   betyder,	   samtidig	  med	   at	   de	   viser	  hvilken	  vej	  organisationen	  skal,	  at	  chancerne	  for	  at	  lykkes	  forbliver	  store.	  
5.2	  Innovationsarbejdet	  i	  praksis	  Hidtil	  har	  projektet	  analyseret	  på	  en	  række	  punkter;	  kommunens	  forståelse	  af	  in-­‐novationsbegrebet	  og	  aktører	  og	  arenaer	   i	   forbindelse	  med	  kontekstualiseringen.	  	  Analysens	   næste	   element	   er	   derfor	   at	   undersøge	   hvorledes	   innovationsbegrebet	  kommer	   til	  udtryk	   i	  kommunens	  praksis	  –	  altså	  hvad	  begrebet	  kontekstualiseres	  til.	  Her	  definerer	  kommunen	  selv	  otte	  konkrete	  innovative	  initiativer;	  
• Radikal	  innovation	  på	  strategiske	  indsatsområder.	  
• Uddannelse	  af	  medarbejdere	  i	  innovation.	  
• Brug	   af	   de	   uddannede	   innovationsledere	   i	   organisationen	   –	   innovations-­‐korps.	  
• Høje-­‐Tasstrup	  Kommunes	  ”innovationsdag”	  med	  ”innovationspris”.	  
• Værktøjskasse	  med	  innovationsmetoder.	  
• Projektmodel	  udvides	  med	  prejektfase.	  
• Innovation	  i	  forbindelse	  med	  aftalestyring.	  
• Chefforum	   som	   drivkraft	   for	   innovation.	   (HR-Centeret & Byrådscenteret, 
2013, pp. 6-9)	  I	  projektet	  er	  der	  udvalgt	  to	  initiativer	  –	  der	  er	  forholdsvis	  langt	  fremme	  i	  forhold	  til	  deres	  mål	  –	   til	  analysen;	  den	  udvidede	  projektmodel	  og	   innovation	   i	   forbindelse	  
med	  aftalestyring.	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5.2.1	  Innovation	  i	  forbindelse	  med	  aftalestyring	  Projektets	  fokus	  er	  netop	  hvorledes	  begrebet	  innovation	  omsættes	  til,	  at	  passe	  ind	  i	  aftalestyringens	  praksis	  og	  det	  er	  derfor	  relevant	  at	  starte	  med	  denne.	  Aftalesty-­‐ring	  har	  været	  et	  brugt	  styringsværktøj	  i	  HTK	  siden	  1997,	  og	  afstedkom	  af	  et	  ønske	  om	   en	   øget	   decentralisering	   af	   ansvar	   og	   et	   øget	   fokus	   på	  målstyring.	   	   Formålet	  med	  aftalestyringen	  præciseres	  	  med	  tre	  specifikke	  punkter;	  
• Styringsværktøj	  –	  Aftalen	  udstikker	  en	  retning	  for	  den	  enkelte	  enhed,	  såle-­‐des	  at	  de	  overordnede	  visioner	  og	  mål	  for	  kommunen	  realiseres.	  Aftalerne	  er	   dermed	   et	   vigtigt	   led	   i	   udmøntningen	   af	   Udviklingsstrategien,	   kommu-­‐nens	  politikker	  og	  budget	  samt	  Direktionens	  strategibrev.	  
• Udviklingsværktøj	  –	  Aftalen	  sætter	  mål	  for	  udvalgte	  områder,	  hvor	  instituti-­‐onen/enheden	   har	   behov	   for	   et	   særligt	   udviklingsfokus	   i	   aftaleperioden.	  Gennem	   fokusering	   på	   effekter	   og	   resultater	   understøtter	   aftalen,	   at	   den	  ønskede	  udvikling	  opnås.	  Samtidig	  gives	  der	  rum	  og	  ledelsesmæssig	  frihed	  til	  at	  levere/vurdere	  veje	  til	  at	  realisere	  målene.	  
• Dialogværktøj	  –	  Aftaleparter	  skal	  både	   i	   forbindelse	  med	   formuleringen	  af	  og	  opfølgningen	  på	  aftalen	  være	  i	  dialog.	  Aftalestyring	  er	  dermed	  anledning	  til,	   at	   ledelsesniveauerne	   indgår	   i	  dialog	  om	  aftaleenhedens	  højst	  priorite-­‐rede	   udviklingsmål	   og	   det	   arbejde	   og	   de	   indsatser,	   som	   heraf	   følger.	  
(Digitaliseringscenteret & Økonomicenteret, 2013, p. 1)	  Aftalestyringen	  skal	  ses	  som	  en	  overordnet	  ramme	  for	  samarbejdet	  mellem	  direk-­‐tion	  og	  centerledere,	  og	  centerledere	  og	  enhedsledere.	  Den	  er	  underlagt	  kommu-­‐nens	  politikker,	  overordnede	  strategier	  og	  selvfølgelig	  budgetter.	  	  For	  at	  drage	  en	  parallel	  tilbage	  til	  projektets	  teoretiske	  framework,	  så	  er	  det	  oplagt	  at	  tage	  fat	  i	  Majgaards	  beskrevne	  problematikker	  i	  forhold	  til	  mål-­‐	  og	  resultatsty-­‐ring.	  Han	  beskriver,	  som	  tidligere	  nævnt,	  det	  såkaldte	  dokumentationstyranni	  som	  en	  af	  de	  mest	  dræbende	  faktorer	  i	  denne	  form	  for	  styring.	  At	  skulle	  dokumentere	  alle	  handlinger	  i	  forbindelse	  med	  opgaveløsning	  kan	  i	  sig	  selv	  være	  dræbende,	  men	  det	  absolut	  mest	  frustrerende	  må	  være	  når	  denne	  dokumentation	  ikke	  bliver	  brugt	  
(Majgaard, 2013, pp. 58-61).	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”…at	   lederne	  syntes	  at	  aftalestyringen	  var	   for	  rigid,	  der	  blev	   ikke	   fulgt	  
op	  og	  det	  blev	  ikke	  brugt	  til	  noget.	  Det	  var	  for	  kompliceret	  og	  det	  tjente	  
ikke	  det	   formål	  det	  have,	   tværtimod	  så	  var	  det	   til	  besvær.	  Det	  var	  helt	  
overordnet	  hvad	  meldingerne	  var	  på	  det.”	  (Inno-teamet, 2013)	  Ovenstående	  citat	  er	  fra	  en	  samtale	  med	  to	  medarbejdere	  fra	  HTKs	  inno-­‐team,	  der	  netop	  beskæftiger	  sig	  med	  implementeringen	  af	  en	  innovativ	  kultur.	  Den	  opfattelse	  der	  beskrives	  kan	  ikke	  nødvendigvis	  sammenlignes	  direkte	  med	  Majgaards	  beskri-­‐velse	  af	   ’dokumentationstyranniet’.	  Dog	  er	  det	  vigtigt	  at	  bide	  mærke	   i	  den	  mang-­‐lende	  opfølgning	  der	  bliver	  beskrevet.	  Selvom	  aftalestyringen	  ikke	  kan	  kategorise-­‐res	  som	  værende	  en	  idealtypisk	  form	  for	  dokumentationstyranni,	  er	  der	  er	  allige-­‐vel	  sammenfald,	  hvilket	  betyder	  at	  en	  af	  aftalestyringens	  begrænsninger	  kan	   for-­‐modes	  at	  være	  manglende	  opfølgning	  på	  aftaler.	  I	  forbindelse	  med	  innovationsarbejdet	  har	  man	  dog	  forsøgt	  at	  imødekomme	  denne	  kritik	  af	  aftalestyringen;	  
”Så	   tog	   vi	   denne	   her	   runde,	   hvor	   vi	   havde	   en	   masse	   ledere	   i	   spil,	   og	  
spurgte	  dem	  hvad	  der	  så	  skulle	  gøres	  ved	  aftalestyringen…	  …Det	  vi	  har	  
gjort	  er,	  at	  der	  er	  sat	  større	  frihed.	  Før	  havde	  vi	  inddeling	  i	  mål,	  der	  var	  
krav	  til	  hvor	  mange	  mål	  der	  skulle	  være	  og	  man	  skulle	  opstille	  en	  masse	  
ting	  og	  sådan	  noget.	  Tanken	  med	  aftalestyring	  har	  hele	  tiden	  været,	  at	  
det	  skulle	  være	  et	  dialogredskab	  og	  det	  har	  vi	  prøvet	  at	  rette	  det	  mere	  
hen	   imod	  ved,	  at	   sige	  at	  det	   er	  op	   til	   aftaleparterne	  at	  definere	  hvilke	  
mål	  der	  skal	  være,	  hvor	  mange	  mål	  der	  skal	  være.”	  (Inno-teamet, 2013)	  Det	  ovenstående	  viser,	  at	  der	  er	  en	  vilje	  til	  fornyelse	  og	  tilpasning	  og	  derigennem	  innovation.	  Røviks	  kontekstualiseringsregler	  beskriver	  bl.a.	  at	  en	  lokal	  markering	  af	  begrebet	  man	  vil	  kontekstualisere	  ofte	  finder	  sted.	  En	  sådan	  lokal	  markering	  kan	  være	   at	   knytte	   begrebet	   til	   aktører,	   tidligere	   handlinger	   i	   organisationen	   eller	   i	  dette	  tilfælde	  eksisterende	  styringsredskaber	  (Røvik, 2007, p. 302f).	  I	  HTK	  har	  man	  valgt	   at	   skive	   innovationsambitionen	   ind	   i	   aftalestyringen.	   Helt	   præcist	   har	  man	  skrevet	  innovation	  ind	  som	  et	  af	  tre	  fokusområder	  i	  aftalestyringen,	  hvor	  de	  to	  an-­‐dre	  er	  kvalitetsudvikling	  og	  bruger-­‐/borgereffekter;	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”Innovation	  er	  kendetegnet	  ved	  udvikling	  og	  iværksættelse	  af	  nye	  ideer,	  
produkter	  og	  processer,	  der	  skaber	  merværdi	  for	  brugerne	  og	  for	  kom-­
munen.	  Innovation	  kan	  være	  gennemgribende	  nytænkning	  eller	  den	  kan	  
være	   ’hverdagsinnovation’	   i	   det	   daglige.”	   (Digitaliseringscenteret & 
Økonomicenteret, 2013, p. 3)	  Ovenstående	  er	   fra	  et	  udkast	   til	  Vejledning	   til	  aftalestyring.	  Denne	  markering	  har	  ifølge	  Inno-­‐teamet	  til	  formål	  at	  skabe	  en	  bevidsthed	  hos	  lederne,	  om	  det	  innovati-­‐onspotentiale	  der	  er	  i	  den	  enhed	  de	  leder.	  Røvik	  refererer	  til	  to	  begreber	  i	  forhold	  til	   den	   lokale	   markering;	   re-­territorialisering	   og	   naturalisering.	   Disse	   begreber	  dækker	  over	  betydningen	  af	  den	  lokale	  markering,	  hvor	  man	  skaber	  en	  sammen-­‐hæng	  mellem	  det	  kendte	  og	  det	  nye	  (Røvik, 2007, p. 302f).	  I	  praksis	  betyder	  dette,	  at	  der	  skabes	  en	  form	  for	  tilhørsforhold	  mellem	  det	  ukendte	  innovationsbegreb	  og	  det	   kendte	   aftalestyringskoncept,	   hvilket	   åbner	  muligheden	   for	   at	   italesætte	   be-­‐grebet	  som	  en	  ny	  del	  af	  organisationens	  kultur.	  
5.2.2	  Den	  udvidede	  projektmodel	  Kommunens	   projektmodel	   har	   ikke	   en	   direkte	   relevans	   i	   forhold	   til	   de	   rammer	  som	  aftalestyringen	  sætter.	  Den	  er	  er	  dog	  inddraget	  i	  projektet	  alligevel,	  da	  det	  må	  formodes	  at	  en	  radikal	  ændring	  i	  måden	  at	  tænke	  projektprocesser	  på	  vil	  være	  en	  af	  vejene	  til	  at	  skabe	  en	  innovativ	  kultur	  –	  og	  derved	  en	  måde	  at	  kontekstualisere	  begrebet	  på.	  Almindelige	  projektmodeller	  er	  ofte	  faseinddelte,	  og	  ligeledes	  er	  HTKs.	  Det	  handler	  ofte	  om	  idébeskrivelse,	  planlægning,	  gennemførsel	  og	  evaluering.	  HTK	  ønsker	  dog	  at	  udvide	  denne	  projektmodel	  med	  en	  prejektfase	  og	  en	  udvidelse	  af	  idefasen,	  for	  at	  skabe	  grobund	  for	  radikale	  innovationer	  (Byrådscenteret, 2013).	  Den	  første	  del	  af	  udvidelsen	  af	  projektmodellen,	  består	   i	  en	  udvidelse	  af	   idefasen	  med	  idegenererings-­‐	  og	  inddragelsesprocesser.	  Dette	  betyder	  at	  man	  udvider	  den	  oprindelige	   idefase	   med	   tre	   elementer;	   problemforståelse,	   ideudvikling	   og	   ideud-­
vælgelse.	  Den	  anden	  del	   består	   i	   at	   udvide	  med	  en	  prejektfase	   til	   brug	   i	   radikale	  innovationsprojekter	  (Byrådscenteret, 2013).	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”Man	  kan	  sige	  at	  denne	  her	  kobling	  faktisk	  handler	  rigtig	  meget	  om,	  at	  
vi	  i	  idéfasen	  beder	  folk	  om	  at	  forholde	  sig	  deres	  problemforståelse.	  Igen	  
det	  der	  –	  hvad	  er	  egentlig	  problemet	  her.”	  (Inno-teamet, 2013)	  At	  udvide	  projektmodellen	  med	  en	  prejektfase,	  alstå	  en	  fase	  der	  kommer	  før	  selve	  projektprocessen,	  handler	  om	  at	  skabe	  mulighed,	  rum	  og	  tid	  til	  at	  tænke.	  Der	  skal	  tænkes	  over	  hvad	  problemet	  egentlig	  er,	  hvad	  der	  ligger	  til	  grund,	  der	  skal	  afprø-­‐ves	  mulige	  løsninger	  og	  det	  være	  legitimt	  at	  fejle(Byrådscenteret, 2013).	  Udvidelsen	  af	   idégenereringsfasen	   kan	   sagtens	   kobles	  med	   prejektfasen,	   da	   denne	   skal	   give	  inspiration	  til	  at	  udvikle	  og	  kvalificere	   ideer.	  Pointen	  er	  her	  at	  man	  skal	  hæve	  vi-­‐denskurven,	  så	  ideer	  kan	  generes	  og	  vælges	  på	  et	  større	  vidensgrundlag.	  	  For	   at	   kunne	   hæve	   denne	   videnskurve	   beskriver	   Byrådscenteret	   at	   det	   bl.a.	   er	  nødvendigt	  at	  inddrage	  relevante	  interessenter:	  
”…foreslår	  derfor,	  at	  vi	  udvider	  fasen	  til	  også	  at	  omhandle	  kvalificering	  
af	  den	  brændende	  platform,	  ideudvikling	  og	  inddragelse	  af	  relevante	  in-­
teressenter.	  Konkret	  skal	  fasen	  udvides	  med	  en	  vejledning,	  der	  indehol-­
der	   metoder	   og	   procesbeskrivelser	   til	   problemforståelse,	   ideud-­
viklingsmetoder,	   inddragelsesmetoder	   og	   idéudvælgelse.	   Vejledningen	  
kan	  evt.	   skrives	   ind	   i	  projekthåndbogen,	   så	  det	  bliver	  en	  del	  af	  denne.”	  
(Byrådscenteret, 2013, p. 1)	  Et	   interessant	  aspekt	  ved	   implementeringen	  af	   innovativ	   tænkning	   i	  den	  eksiste-­‐rende	   projektmodel,	   kan	   findes	   i	   Røviks	   argumentation	   for	   lokalisering.	   Når	   der	  skabes	   referencer	   til	   det	   kendte,	   skabes	   der	   er	   naturalsering	   eller	   re-­
territorialisering	  af	  begrebet	  eller	  ideen,	  hvilket	  betyder	  at	  der	  skabes	  en	  lokal	  for-­‐ankring	  (Røvik, 2007, p. 302f).	  Denne	  oversættelse	  sikrer	  at	  aktører	  i	  den	  adopte-­‐rende	  organisation,	  her	  HTK,	  ser	  den	  nye	  kontekstualiserede	   idé	  som	  en	  naturlig	  del	  af	  organisationen.	  Udfordringen	  kan	  her	  være	  at	   lave	  den	   lokale	  markering,	  men	  samtidig	  være	   tro	  mod	  den	  oprindelige	  idé.	  Som	  udvidelsen	  af	  projektmodellen	  beskrives	  synes	  den	  at	  være	  tro	  mod	  ambitionen	  om	  at	  være	   innovative.	  Det	  rum	  og	  den	  tid	  som	  den	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udvidede	  projektmodel	  søger	  at	  skabe,	  er	  en	  af	  de	  grundlæggende	  drivkræfter	  for	  at	  kunne	  skabe	  innovativ	  adfærd	  i	  en	  organisation.	  Samtidig	  er	  der	  i	  den	  udvidede	  idéfase	  et	  fokus	  på	  at	  inddrage	  andre	  aktører	  end	  de	  ”normale”,	  hvilket	  skaber	  en	  grundlæggende	   forudsætning	   for	   samarbejdsdreven	   innovation	   (Sørensen & 
Torfing, 2011; Van de Ven, Polley, Garud, & Venkataraman, 2008).	  
5.3	  Den	  innovative	  potentiale	  Problemformuleringen	  består	  af	  to	  dele;	  hvordan	  begrebet	  innovation	  omsættes	  til	  aftalestyringens	   rammer	   og	   hvordan	   denne	   omsættelse	   påvirker	   innovationspo-­‐tentialet.	  Dette	  afsnit	  vil	  beskæftige	  sig	  med	  innovationspotentialet.	  Da	  omsættelse	  af	  begrebet	  endnu	  er	  ikke	  afsluttet,	  bliver	  denne	  analysedel	  forudseende.	  Det	  bety-­‐der	  at	  der	  ikke	  er	  noget	  empirisk	  grundlag	  at	  analysere	  på,	  og	  derfor	  vil	  forudsigel-­‐serne	  være	  udelukkende	  teoretiske.	  Sammenfattende	   for	   den	   forudgående	   analyse	   har	   projektet	   beskæftiget	   sig	  med	  analyse	  af	  hvorledes	   innovationsbegrebet	  er	  blevet	  omsat	  til	  praksis	   i	  HTK.	  Først	  og	  fremmest	  er	  det	  blevet	  afdækket	  hvilke	  aktører	  der	  har	  medvirket	  og	  hvordan	  samarbejdet	  mellem	  disse	  har	  været.	  Samarbejde	  er	  et	  nøgleelement	  i	  forklaringen	  af	  det	  fortsatte	  innovationspotentiale.	  Sørensen	  &	  Torfing	  beskriver;	  
”Mødet	  mellem	  forskellige	  aktører	  med	  forskellige	  erfaringer,	   ideer,	  og	  
kompetencer	  giver	  grobund	  for	  en	  forstyrrelse	  af	  vanetænkning	  og	  ud-­
vikling	  af	  nye	  kreative	  ideer	  og	  praksisser.	  Derfor	  er	  det	  er	  det	  ikke	  nok	  
at	   fokusere	  på	  den	   innovationskraft,	   som	   findes	  hos	  hver	  af	  de	  enkelte	  
aktører.	  Det	  er	  nemlig	   i	  høj	  grad	  samspillet	  og	  samarbejdet	  mellem	  de	  
forskellige	   typer	   af	   aktører,	   der	   skaber	   innovation.”	   (Sørensen & 
Torfing, 2011, p. 21f)	  Dette	  paradigmeskift,	  om	  man	  vil	  kalde	  det,	  styrer	  mod	  et	  ændret	  fokus	  fra	  forher-­‐ligelsen	  af	  den	  enkelte	  medarbejder	  til	  samspillet	  mellem	  flere	  aktørers	  betydning.	  Hvis	  man	  skifter	  de	  translationsteoretiske	  briller	  ud	  med	  et	  par	  innovationsteore-­‐tiske	   opstår	   der	   en	   spændende	   sammenhæng	  mellem	  de	   to	   teoretiske	   retninger.	  Røviks	  kritik	  af	  den	  hierarkiske	  oversættelseskæde	  munder	  bl.a.	  ud	  i	  en	  forestilling	  om	  oversættelsen	  som	  en	  spirallignende	  proces	  (Røvik, 2007, p. 298ff).	  Pointen	  er	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at	  begrebet	  svæver	  i	  tilstand	  mellem	  det	  abstrakte	  og	  det	  materielle	  imens	  det	  skif-­‐ter	  mellem	  oversættelseskædens	  led	  –	  i	  HTK	  imellem	  Inno-­‐team	  og	  direktion.	  Dra-­‐ger	  vi	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	   tanker	  om	   innovationsprocessen	  som	  en	  cirkulær	  udvik-­‐lende	   proces,	   kendetegnet	   ved	   kaotiske	   tilstande	   (Van de Ven, Polley, Garud, & 
Venkataraman, 2008),	   ind	  i	  Røviks	  forestilling	  er	  der	  en	  tydelig	  sammenhæng.	  Den	  osmoseagtige	  proces	  innovationsbegrebet	  gennemgår	  under	  kontekstualiseringen	  kan	  ganske	   enkelt	   sammenlignes	  med	  en	   innovativ	  proces,	   hvor	  der	   gives	   tid	  og	  rum	  til	  at	  sparre	  om	  kontekstualiseringsløsninger	  mellem	  direktion	  og	  Inno-­‐team.	  	  Hvis	  der	  tages	  udgangspunkt	  i	  de	  to	  nedenstående	  drivkæfter	  der	  nævnes	  i	  indled-­‐ningen,	  kan	  der	  tegnes	  et	  billede	  af	  at	  kontekstualiseringen	  af	  innovationsbegrebet	  har	  gode	  muligheder	  for	  at	  fremme	  en	  innovativ	  kultur.	  
• Innovation	  skal	  være	  en	  integreret	  del	  af	  det	  daglige	  arbejde:	  Fra	  dokumenta-­
tionskrav	  til	  innovationskrav.	  
• Ledelsen	  skal	  skabe	  overordnet	  	  retning	   og	   rammer	   og	   synliggøre	   råderum,	  
aftage	  produkter	  af	  innovation	  og	  deltage	  aktivt.	  (Sehested, Sørensen, Larsen, 
& Lund, 2010, p. 4)	  	  Innovationen	  integreres	  netop	  som	  en	  del	  af	  det	  daglige	  arbejde	  gennem	  lokalise-­‐ringen	   i	   aftalestyringen	   og	   i	   den	   udvidede	   projektmodel.	   Aftalestyringen	   bliver	  samtidig	  evalueret,	  og	  den	  manglende	  opfølgning	  nogle	  enhedsledere	  har	  beklaget	  sig	  over,	  søges	  at	  blive	  forbedret.	  Hvorvidt	  ledelsen	  skaber	  retning	  og	  rum	  er	  svæ-­‐rere	  at	  svare	  på,	  men	  Inno-­‐teamets	  udtalelser	  taget	  i	  betragtning,	  synes	  en	  udvik-­‐ling	  mod	  ”det	  at	  ville”	  innovation	  at	  være	  en	  realitet	  i	  kommunens	  øverste	  ledelse.	  
6.	  Konklusion	  Projektets	  problemformulering	  lyder	  som	  følger;	  Hvordan	  omsættes	  begrebet	  inno-­
vation	  fra	  idé	  til	  praksis	  i	  Høje_Taastrup	  Kommune,	  og	  hvordan	  påvirker	  denne	  prak-­
sis	  innovationspotentialet	  i	  kommunen?,	  og	  i	  dette	  kapitel	  konkluderes	  der	  på	  resul-­‐taterne	  af	  analysen	  ift.	  denne	  problemstilling.	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Først	  og	  fremmest	  er	  det	  tydeligt	  at	  se	  at	  Inno-­‐teamet	  i	  samarbejde	  med	  direktio-­‐nen	  i	  HTK	  har	  forsøgt	  at	  tilpasse	  aftalestyringen	  til	  at	  understøtte	  en	  ambition	  om	  at	  være	  innovative.	  Innovationsbegrebet	  er	  lokalt	  markeret	  i	  både	  aftalestyringens	  rammer	  og	   i	   den	  udvidede	  projektmodel.	  Dette	   betyder	   iflg.	  Røvik	   at	   der	   skabes	  lokal	  forankring	  af	  begrebet	  i	  organisationen,	  og	  det	  må	  derfor	  konkluderes	  at	  der	  er	  gode	  forudsætninger	  for	  at	  begrebet	  vil	  adopteres	  af	  kommunens	  medarbejdere.	  Ydermere	  er	   en	   stor	  del	   af	   lederne	   i	   kommunens	   forskellige	   enheder	  uddannet	   i	  innovationsledelse.	  En	  af	  de	  barrierer	  som	  kan	  spille	  en	  rolle	  i	  det	  fremtidige	  inno-­‐vationsarbejde,	   kan	   tænkes	   at	   være	  de	   forskellige	   forudsætninger	   innovationsle-­‐derne,	  centercheferne	  og	  direktionen	  har	  fået	  igennem	  forskellige	  uddannelsesfor-­‐løb.	  Dog	  søger	  man	  at	  udbedre	  denne	   forskellighed	   i	   forståelsen	  ved	  at	   samle	  de	  berørte	  medarbejdere	   i	  workshopforløb,	  hvor	  der	  er	  mulighed	  for	  at	  udfordre	  de	  forskellige	  sprog.	  Tiltag	  som	  disse	  åbner	  mulighed	   for	  samarbejde	  på	   tværs	  af	  organisationens	   lag.	  Samarbejdet	  kan	  tænkes	  at	  styrkes	  yderligere	  når	  den	  udvidede	  projektmodel	  im-­‐plementeres.	  Det	  må	  forventes	  at	  en	  inddragelse	  af	  relevante	  aktører	  –	  og	  aktører	  som	  ikke	  umiddelbart	  synes	  relevante	  –	  i	  kommunens	  projektprocesser	  vil	  kunne	  bidrage	  med	  ny	   indsigt,	  og	  derfor	  vil	  ondartede	  problemstillinger	  kunne	  anskues	  med	  andre	  briller	  end	  hidtil.	  En	  forudsætning	  for	  at	  en	  udvidet	  projektmodel	  med	  en	  prejektfase	  vil	  kunne	  fungere,	  må	  dog	  være	  at	  direktionen	  formår	  at	  finde	  deres	  rolle.	  Der	  er	  et	  vigtigt	  skel	  imellem	  at	  lede	  og	  ikke	  at	  lede.	  Det	  er	  nødvendigt	  at	  der	  gives	  den	  plads	  og	  det	  rum	  til	  at	  skabe	  kaosprocesser	  og	  fejle,	  som	  netop	  ses	  som	  en	  vigtig	  forudsætning	  for	  innovation.	  Aftalestyringen	   har,	   iflg.	   nogle	   enhedsledere,	   været	   præget	   af	   en	  manglende	   op-­‐følgning.	   Denne	   reference	   til	   en	   dokumentationstyranisk	   styringsform	   søges	   at	  elimineres	  ved	  at	   inddrage	   lederne	  i	  den	  fremtidige	  udvikling	  af	  aftalestyring.	   In-­‐novationsambitionen	  er	  også	  skrevet	  ind	  i	  aftalestyringen,	  hvilket	  skal	  ende	  med	  et	  større	  fokus	  på	  at	  skabe	  rum	  til	  innovation	  i	  de	  forskellige	  enheder.	  Hvis	  dette	  skal	  lykkes	  er	  det	  dog	  en	  forudsætning,	  at	  der	  for	  fremtiden	  bliver	  fulgt	  op	  på	  aftalens	  mål	  –	  og	  at	  dette	  gøres	  med	  en	  accept	  af	  at	  fejl	  kan	  forekomme	  i	  innovative	  proces-­‐ser,	  og	  at	  målsætninger	  derfor	  også	  kan	  fejle.	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I	  kontekstualiseringen	  af	  innovationsbegrebet	  til	  praksisser	  som	  aftalestyringen	  og	  projektmodellen	  har	  Inno-­‐teamet	  haft	  et	  samarbejde	  med	  direktionen	  og	  innovati-­‐onslederne.	  Dette	  samarbejde	  har	  taget	  form	  som	  Røviks	  spiralmetafor.	  Betydnin-­‐gen	  af	  denne	  samarbejdsform	  kan	  sammenlignes	  med	  Van	  de	  Ven	  et	  al.	   teori	  om	  innovationsprocessen	   som	   en	   cirkulær,	   kaotisk	   og	   emergerende	   proces.	   At	   kon-­‐tekstualiseringen	  af	   innovationsbegrebet	  kan	  siges	  mere	  eller	  mindre	  at	  være	   in-­‐novationsproces	  sig	  selv,	  vidner	  derfor	  om	  et	  stort	  potentiale	  for	  en	  innovativ	  kul-­‐tur	  i	  Høje-­‐Taastrup	  Kommune.	  
7.	  Perspektivering	  Et	  projekt	  som	  dette	  rejser	  mange	  spørgsmål	  som	  stadig	  står	  til	  besvarelse.	  Denne	  perspektivering	   vil	   kort	   diskutere	   hvad	   projektets	   bidrag	   har	   været,	   og	   hvilke	  spørgsmål	  der	  nu	  rejser	  sig.	  Projekts	  væsentligste	  bidrag	  har	  været,	  at	  vise	  vejen	  for	  et	  alternativ	  til	  almindelig	  implementeringsteori.	  Translationsteorien	  bidrager	  med	  nye	  aspekter	  til	  hvordan	  ideer	  implementeres,	  og	  her	  spiller	  dette	  projekt	  en	  rolle	  i	  at	  afprøve	  denne	  teori	  i	  praksis.	   Der	   har	   hos	   forfatteren	   rejst	   sig	   en	   del	   spørgsmål	   under	   processen,	   og	  mange	  af	  disse	  kredser	  om	  hvorledes	  translation	  af	   ideer	  udspiller	  sig	   i	  praksis.	   I	  projektet	   har	   dekontekstualiseringen	   af	   praksis	   til	   idé	   fyldt	  minimalt,	   men	   hvor	  meget	  betyder	  den	  reelt	  set	  for	  kontekstualiseringen.	  Er	  forslag	  til	  fremtidige	  stu-­‐dier	  kunne	  være	  at	  undersøge	  hvor	  meget	  dekonstekstualisering	  egentlig	  betyder	  for	  forståelsen	  af	  organisatoriske	  ideer.	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9.	  Bilag	  
9.1	  Interviewgudie	  
Innovation	  Hvad	  forstår	  i	  ved	  begrebet	  innovation?	  Er	  der	  enighed	  om	  denne	  forståelse?	  Hvordan	  har	  i	  hidtil	  arbejdet	  med	  innovation?	  Hvorfra	  kommer	  ønsket	  om	  at	  være	  innovative?	  Hvilke	  rammer	  har	  i	  fået	  i	  forhold	  til	  at	  implementere	  innovation	  som	  en	  målsæt-­‐ning?	  Hvad	  ser	  i	  som	  de	  åbenlyse	  drivkræfter	  og	  barrierer	  i	  forhold	  til	  at	  være	  innovative	  i	  HTK?	  -­‐ Hvilke	  barrierer	  og	  drivkræfter	  sætter	  aftalestyringen?	  
Aftalestyring	  Hvilke	  rammer	  sætter	  aftalestyringen	  for	  jeres	  forståelse/brug	  af	  innovation?	  Hvordan	  synes	  i	  samspillet	  mellem	  innovationsambitionen	  og	  aftalestyringen	  er?	  Hvordan	  tænker	  i	  at	  skabe	  innovationssamarbejde	  på	  tværs	  af	  organisationen?	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Kan	  man	  innovere	  efter	  ordre?	  
Aktører	  	  Hvem	  er	  involveret?	  -­‐ Hvilke	  kompetencer	  indenfor	  innovation	  er	  tilstede	  i	  gruppen?	  Hvem	  ”bestemmer”?	  Hvordan	  kommer	  dette	  til	  udtryk?	  
Arena	  Hvor	  meget	  rum	  er	  der	  til	  at	  være	  innovative	  i	  HTK?	  Hvordan	  søger	  i	  at	  skabe	  et	  ”kaos-­‐rum”	  i	  en	  resultatstyret	  verden?	  
Oversættelsen	  Hvordan	  har	  processen	  været	  hidtil?	  Hvordan	  har	  i	  opfattet	  processen	  i	  forhold	  til	  at	  blive	  innovative?	  -­‐ Sker	  den	  på	  jeres	  initiativ?	  -­‐ Er	  der	  en	  top-­‐down	  styring?	  -­‐ Kommer	  ideerne	  fra	  andre	  steder	  end	  HTK?	  -­‐ Er	  der	  sket	  en	  ændring	  i	  jeres	  opfattelse	  af	  begrebet	  innovation?	  
o Ikke	  nødvendigvis	  en	  teoretisk	  ændring,	  men	  måske	  en	  realisering	  af	  at	  begrebet	  skal	  tilpasses	  organisationen?	  Er	  der	  nogle	  begreber	  i	  knytter	  til	  innovationsbegrebet	  for	  at	  gøre	  det	  mere	  lokalt?	  Har	  i	  oplevet	  noget	  modstand?	  
9.2	  Transskribering	  af	  interview	  
H:	  Hvad	  forstår	  i	  ved	  begrebet	  innovation?	  Hvordan	  definerer	  i	  det?	  D:	  Jamen,	  vi	  har	  jo	  lavet	  denne	  her	  pjece	  som	  jeg	  også	  har	  givet	  dig.	  Og	  der	  står	  rent	  faktisk	  vores	  definition.	  	  Og	  det	  jeg	  tænker,	  at	  der	  ligger	  i	  den	  definition	  er	  at	  vi	  ser	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innovation	  som	  en	  proces.	  Det	  er	  en	  anerkendelse	  af,	   at	   innovation	   ikke	   længere	  bare	  er	  noget	  der	  opstår	  af	  sig	  selv.	  Man	  får	  ikke	  bare	  ideen	  under	  bruseren	  –	  man	  anerkender	  at	  der	  rent	  faktisk	  skal	  en	  proces	  til	  for	  at	  skabe	  innovation.	  Innovation	  kan	  også	  godt	  opstå	  på	  de	  andre	  måder,	  men	  man	  tænker	  det	  på	  en	  anden	  måde	  end	  man	  har	  gjort	  tidligere.	  Og	  det	  er	  det	  der	  ligger	  i	  det	  der	  med	  at	  udvikle.	  Udvik-­‐le	  ideer	  tror	  jeg	  vi	  kalder	  det.	  Og	  noget	  af	  det	  der	  også	  ligger	  i	  det	  er	  det	  her	  –	  altså	  vi	  bruger	   ikke	  begrebet	  nyt	   i	  definitionen	  –	  men	  der	   ligger	  selvfølgelig	  også	   i	  det	  med	  innovation,	  at	  det	  skal	  være	  anderledes	  end	  det	  der	  allerede	  har	  været.	  Man	  må	  meget	  gerne	  genbruge	  –	  der	  er	  ingen	  grund	  til	  at	  vi	  alle	  sammen	  opfinder	  den	  dybe	  tallerken.	  Så	  det	   ligger	  der	  også	  i	  det.	  Så	  ligger	  der	  i	  det,	  det	  her	  med	  at	  det	  skal	  være	  implementeret	  før	  at	  man	  kan	  tale	  om	  innovation.	  Det	  er	  ikke	  nok	  at	  få	  ideen	  og	  snakke	  lidt	  om	  den,	  og	  så	  gå	  ud	  og	  fortsætte	  som	  man	  altid	  har	  gjort.	  Det	  er	  først	  i	  øjeblikket	  hvor	  den	  er	  implementeret,	  at	  man	  kan	  begynde	  at	  tale	  om	  in-­‐novation.	  Og	  inden	  man	  endelig	  kan	  tale	  om	  innovation,	  så	  handler	  det	  om	  at	  der	  er	  blevet	  skabt	  noget	  merværdi.	  	  Altså	  at	  der	  er	  nogen	  der	  rent	  faktisk	  har	  fået	  noget	  positivt	  ud	  af	  det	  her,	  og	  det	  kan	  jo	  vise	  sig	  på	  rigtig	  mange	  forskellige	  måder;	  det	  kan	  være	  borgerne	  der	  helt	  konkret	   synes	  at	   en	   service	  er	  blevet	  bedre,	  det	  kan	  være	  noget	  der	  er	  blevet	  effektiviseret	  i	  organisationen	  så	  vi	  på	  den	  måde	  kan	  spa-­‐re	  ressourcer	  og	  kan	  lægge	  dem	  over	  et	  andet	  sted	  hvor	  det	  er	  mere	  hensigtsmæs-­‐sigt	   at	   bruge	  dem.	  Det	   vi	   sige	   en	  mervædi,	   både	   for	  organisationen,	   borgerne	  og	  brugerne	  –	  men	  de	  ting	  hænger	  jo	  som	  regel	  sammen.	  Hvis	  vi	  internt	  i	  organisatio-­‐nen	  formår	  at	  gøre	  nogle	  ting	  bedre,	  så	  bliver	  det	  også	  bedre	  for	  borgerne	  i	  sidste	  ende	  –	  det	  er	  trods	  alt	  deres	  skattekroner	  der	  betaler	  vores	  løn.	  A:	  Ja,	  merværdien	  er	  vigtig.	  Det	  skal	  være	  noget	  andet	  og	  bedre	  der	  kommer	  ud	  af	  det,	  end	  det	  der	  var.	  D:	  Og	  frem	  til	  da	  må	  man	  snakke	  proces,	  udvikling	  osv.	  Selvfølgelig	  med	  henblik	  på	  innovationen.	  Men	  når	  man	  ligesom	  skal	  konstatere	  at	  der	  her	  har	  været	   innova-­‐tivt,	  så	  må	  vi	  være	  der	  hvor	  vi	  kan	  se	  at	  der	  har	  været	  noget	  merværdi.	  Jeg	  tænker	  ikke	  nødvendigvis	  at	  det	  behøver	  at	  være	  en	  eller	  anden	  form	  for	  slutprodukt,	  jeg	  tænker	   også	   innovation	   som	  noget	   organisatorisk,	   processer	   eller	   at	   samarbejde	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på	   en	   ny	  måde.	   Så	   denne	   der	  merværdi	   behøver	   jo	   ikke	   at	   være	   en	   eller	   anden	  kæmpestor	  tilfredshed.	  
H:	  Det	  behøver	  ikke	  at	  være	  noget	  der	  kan	  måles	  direkte?	  D:	  Nej,	  det	  kan	  også	  være	  at	  man	  internt	  i	  organisationen	  begynder	  at	  arbejde	  på	  en	  anden	  måde,	  som	  gør	  at	  man	  synes	  at	  man	  kommer	  frem	  til	  nogle	  bedre	  løsnin-­‐ger.	  Så	  processen	  tænker	  jeg	  egentligt	  også	  at	  kunne	  være	  innovativ	  i	  sig	  selv.	  A:	  Der	  hvor	  det	  adskiller	  sig	  fra	  kreativ	  tænkning	  og	  alt	  muligt	  andet,	  det	  er	  i	  virke-­‐ligheden	  i	  den	  første	  fase	  hvor	  det	  handler	  om	  at	  forstå,	  hvad	  er	  problemet	  egent-­‐lig.	  Fordi	  meget	  ofte	  så	  har	  man	  den	  der	  opfattelse	  af	  at	  vi	  godt	  ved	  hvad	  problemet	  er,	  så	  nu	  handler	  det	  bare	  om	  at	  få	  nogle	  ideer	  til	  hvordan	  vi	  kan	  løse	  det.	  Og	  i	  vir-­‐keligheden	  ligger	  der	  rigtig	  meget	  energi	  i	  at	  forstå;	  hvad	  er	  egentlig	  problemstil-­‐lingen.	  Og	  den	  fase	  har	  man	  (HTK)	  ikke	  benyttet	  sig	  særligt	  meget	  af.	  Vi	  har	  altid	  været	  gode	   til	   i	   en	  kommunal	  virksomhed	  at	   tænke	  at	  de	  gamle	  gør	  sådan	  og	  de	  unge	  gør	  sådan,	  og	  så	  skal	  vi	  bare	  finde	  nogle	  løsninger.	  Men	  det	  der	  med	  at	  opret-­‐holde	  en	   interesse	   for,	  hvad	  er	  det	  egentlig	  det	  her	  er	   for	  noget	  –	  der	  bliver	  man	  nædt	  til	  at	  have	  mennesker	  med,	  der	  sidder	  med	  problemerne	  eller	  sidder	  med	  de	  ting	  der	  måtte	  være.	  
H:	  Man	  skal	  ud	  i	  felten?	  A:	  Ja,	  det	  bliver	  man	  simpelthen	  nødt	  til.	  D:	  Altså,	  man	  er	  nødt	  til	  at	  træde	  ud	  af	  de	  der	  fagspecifikke	  fællesskaber	  som	  man	  er	  organiseret	  i.	  Vi	  sidder	  jo	  i	  hver	  vores	  lille	  silo,	  og	  det	  er	  jo	  den	  måde	  vi	  er	  ind-­‐rettet	  på.	  Det	  er	   jo	  enormt	  godt	  at	  specialisere	   folk	   til	  hjertekirugi,	   fordi	  så	  er	  de	  sindssygt	  gode	  til	  det.	  Men	  det	  er	  så	  måske	  også	  det	  eneste	  de	  kan,	  og	  så	  snakker	  de	  måske	   ikke	  sammen	  med	  nogle	  andre.	  Og	  det	  er	   jo	  egentlig	  den	  måde	  den	  of-­‐fentlige	  sektor	  er	  organiseret	  på.	  Denne	  her	  enormt	  specialiserede	  faglighed.	  Så	  er	  der	  så	  nogle	  der	  kalder	  sig	  generalister,	  men	  vi	  jo	  stadig	  meget	  lukkede	  inden	  for	  vores	  fagfelter	  synes	  jeg.	  Så	  specialisterne	  skal	  løftes	  ud	  af	  deres	  siloer,	  og	  så	  skal	  der	  være	  samarbejde	  på	  tværs.	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A:	   Ja,	  og	  nogle	   ikke-­‐fagpersoner	  eller	  nogle	  personer	  med	  en	  anden	  faglighed	  der	  kan	  stille	  spørgsmålstegn	  ved	  det	  der	  er.	  Hvis	  det	  f.eks.	  er	  konsulenter	  fra	  byråds-­‐centeret	  der	  sidder	  og	  udvikler,	  så	  er	  de	  jo	  i	  deres	  egen	  boble.	  Og	  der	  har	  de	  altså	  brug	   for	   at	   der	   kommer	   nogen	   med	   nogle	   helt	   andre	   øjne	   og	   kan	   stille	   nogle	  spørgsmål	   som	  man	   ikke	   engang	   selv	   kunne	   have	   fundet	   på.	   F.eks.	   glemmer	   jeg	  aldrig	  det	  der	   fra	  Oticon,	  hvor	  man	   i	  500	  år	  havde	   lavet	  høreapparater	  der	  hang	  bag	  øret,	  og	  når	  man	  spurgte	  ingeniørerne	  hvordan	  det	  næste	  høreapparat	  skulle	  se	   ud,	   så	   tænkte	   de	   straks	   at	   de	   skulle	   hænge	   bag	   øret.	  Men	   så	   spurgte	  man	   en	  mand	  på	  lageret,	  og	  det	  første	  han	  sagde	  var	  at	  det	  skal	  sidde	  inde	  i	  øret.	  D:	  Og	  hvordan	  ser	  alle	  høreapparater	  ud	  i	  dag?	  A:	  Og	  det	  var	  fordi,	  at	  forståelsen	  var	  at	  høreapparater	  er	  sådan	  noget	  der	  hænger	  bag	  øret.	  Og	  det	  at	  spørge	  en	  der	  ellers	  ikke	  har	  tænkt	  særligt	  meget	  over	  det,	  det	  kan	  nogle	  gange	  rykke	  rigtig	  meget.	  
H:	  Så	  det	  handler	  om	  at	  inddrage	  borgere	  eller	  brugere?	  A:	  Ja,	  og	  det	  behøver	  ikke	  nødvendigvis	  at	  være	  nogen	  der	  sidder	  med	  fingeren	  på	  pulsen	  i	  den	  forstand	  at	  de	  er	  problembærerer.	  Det	  kan	  ligeså	  vel	  være	  at	  man	  på	  et	   plejehjem	  beder	   nogle	   børn	   om	   at	   hjælpe	   til	  med	   at	   udvikle	   fritidsaktiviteter,	  eller	   et	   eller	   andet.	   Sådan	  at	  man	   får	  nogle	  helt	   andre	  vinkler	   ind,	   end	  dem	  man	  normalt	  ville	  få	  øje	  på.	  	  
H:	  Hvordan	  sikrer	  man	  så	  at	  det	  bliver	  legitimt,	  i	  forhold	  til	  de	  beslutninger	  
der	  træffes?	  A:	  Det	  sikrer	  man	  udelukkende	  ved	  at	  der	  hele	  tiden	  er	  direktører,	  chefer	  og	  ledere	  der	  bliver	  ved	  med	  at	  italesætte	  at	  vi	  vil	  det	  her.	  Og	  vi	  vil	  det	  så	  meget,	  at	  vi	  er	  pa-­‐rate	  til	  også	  at	  lave	  skæverter.	  Og	  hvos	  du	  spurgte	  i	  den	  organisation	  for	  tre	  år	  si-­‐den,	  så	  ville	  du	  møde	  rigtig	  mange	  lukkede	  døre,	  og	  hvis	  du	  spørger	  i	  dag	  så	  møder	  du	  i	  hvert	  fald	  mange	  flere	  åbne	  døre,	  men	  ikke	  nødvendigvis	  alle.	  Men	  det	  er	  ved	  at	  blive	  legalt	  [at	  innovere],	  og	  vores	  kommunaldirektør	  italesætter	  det	  også	  rigtig	  meget.	  Det	  er	  den	  vej	  vi	  skal,	  og	  vi	  ved	  også	  godt	  at	  når	  vi	  giver	  los	  på	  nogle	  ting,	  så	  vil	  der	  være	  skæverter	  og	  det	  skal	  vi	  kunne	  leve	  med.	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D:	  Altså,	  der	  er	  ingen	  tvivl	  om	  at	  ledelsen	  spiller	  en	  kæmpestor	  rolle	  i	  det	  her,	  fordi	  at	  magt	  og	  hierarkier	  er	  noget	  at	  det	  der	  er	  allermest	  hæmmende	  for	   innovation.	  Og	  det	  der	  også	  ligger	  i	  det	  er	  jo,	  at	  som	  regel	  også	  er	  lederne	  der	  træffer	  beslut-­‐ninger	  om	  hvad	  det	  er	  der	  skal	  føres	  ud	  i	  livet.	  Så	  man	  kan	  godt	  som	  medarbejder	  sidde	  og	  have	  nogle	  processer,	  hvor	  man	  udvikler	  nogle	  ideer	  men	  det	  er	  trods	  alt	  ledelsesniveauet	  der	  bestemmer	  om	  man	  må	  forfølge	  de	  her	   ideer.	  Så	   jeg	   tænker	  også	  i	  forhold	  til	  at	  skabe	  tid	  og	  rum	  til	  innovationsprocesser,	  det	  er	  også	  en	  ledel-­‐sesmæssig	  opgave.	  Så	  jeg	  er	  enig	  med	  Arne	  i,	  at	  rigtig	  meget	  af	  ansvaret	  ligger	  hos	  ledelsen,	  og	  de	  er	  nødt	  til	  at	  gå	  foran	  for	  eller	  tror	  jeg	  simpelthen	  ikke	  at	  man	  kan	  det.	  Medarbejderne	  kan	  være	  nok	  så	  iderige,	  og	  måske	  også	  skabe	  nogle	  forbedrin-­‐ger	  hos	  dem	  selv,	  men	  hvis	  ledelsesniveauet	  ikke	  giver	  plads	  og	  lov	  så	  kommer	  vi	  ingen	  vegne.	  A:	   	   Jeg	   tror	   faktisk	  også	  at	   legitimiteten	  hos	  bliver	  skabt	  af	  at	  der	  efterhånden	  er	  100	  ledere	  der	  er	  blevet	  uddannet.	  Dvs.	  at	  de	  har	  prøvet	  på	  egen	  krop,	  at	  stå	  i	  nogle	  af	  de	  situationer	  hvor	  man	  overhovedet	  ikke	  har	  overblik	  over	  hvad	  der	  kommer	  til	  at	  ske	  og	  alt	  muligt	  andet.	  Og	  100	  ledere	  ud	  af	  ca.	  240,	  det	  er	  ca.	  halvdelen,	  og	  vi	  opretter	  nye	  hold	  hele	   tiden.	  Så	  om	  et	  år	  har	  nok	  haft	  150	   igennem,	  og	  så	  er	  det	  halvdelen	  af	  de	  ansatte	  ledere.	  Og	  de	  puster	  hinanden	  og	  resten	  af	  organisationen	  tungt	  i	  nakken,	  fordi	  de	  stiller	  krav	  om	  hvordan	  kan	  det	  være	  at	  vi	  nu	  har	  fået	  en	  uddannelse	  –	  hvad	  kommer	  der	  til	  at	  ske?	  Jeg	  synes	  faktisk	  at	  HTK	  er	  man	  først	  nu	  begyndt	  at	  tage	  det	  så	  seriøst	  som	  man	  skal,	  og	  det	  har	  man	  gjort	  også	  af	  tvang	  el-­‐ler	  nød.	  For	  nu	  er	  der	  så	  mange	  ledere	  uddannet.	  	  Og	  de	  rører	  på	  sig,	  og	  deres	  med-­‐arbejdere	  rører	  på	  sig.	  Og	  det	  er	  ment	  positivt.	  Jeg	  kan	  huske	  Lars,	  vores	  kommu-­‐naldirektør,	  han	  sagde	  på	  et	  tidspunkt;	  ”i	  ånder	  os	  i	  nakken	  og	  vi	  kan	  godt	  mærke	  det,	  og	  vi	  skal	  nok	  gære	  noget	  ved	  det”.	  Og	  det	  er	  jo	  et	  valg	  fra	  direktionens	  side	  at	  gå	  med	  i	  det	  her,	  så	  man	  har	  jo	  godt	  vidst	  det.	  Før	  i	  tiden	  når	  man	  sagde	  ’prejekt’,	  så	  kunne	  man	  godt	  se	  at	  øjnene	  flakkede	  hos	  rigtig	  mange,	  men	  det	  gør	  de	  ikke	  me-­‐re.	  D:	  Det	  er	  jo	  en	  kæmpe	  fordel,	  det	  der	  med	  et	  fælles	  sprog.	  Det	  er	  jo	  altafgørende	  at	  vi	  får	  et	  fælles	  sprog	  omkring	  det	  der	  med	  innovation.	  Hvad	  er	  forskellen	  på	  radi-­‐kal	  og	  hverdagsinnovation,	  hvad	  er	  ambitionerne	  her	  hos	  os.	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A:	  Og	  er	  det	  bare	  idéudvikling,	  for	  det	  kan	  også	  være	  godt	  i	  nogle	  faser	  at	  sige	  ”vi	  skal	  ikke	  køre	  det	  hele	  vejen	  igennem,	  vi	  har	  bare	  noget	  idéudvikling”.	  	  Men	  så	  kald	  det	  det,	  og	  lad	  være	  med	  at	  kalde	  det	  innovation.	  Altså	  prøv	  at	  skelne	  mellem	  hvad	  er	  kreativitet	  og	  alt	   så	  noget,	  og	  hvad	  er	   innovation	  hvor	  vi	   går	   ind	  og	  prøver	  at	  skabe	  nogle	  andre	  ting	  end	  vi	  har	  gjort	  i	  forvejen.	  
H:	  Nu	  er	  det	  ret	  klart	  at	  i	  har	  en	  ambition	  om	  at	  være	  innovative,	  og	  et	  ønske	  
om	  det.	  Men	  hvor	  kommer	  det	  egentlig	  oprindeligt	  fra?	  A:	  Altså,	  hvis	  vi	  skal	  gå	  hele	  vejen	  tilbage.	  For	   tre	  år	  siden	  blev	  HTK	  kontaktet	  af	  Greve	  kommune	  –	   i	  virkeligheden	  er	  vi	  kommet	  med	  på	  et	  afbud	  –	  der	  var	  nogle	  der	  var	  sprunget	   fra.	  De	  ville	  gerne	  lave	  et	   innovationsuddannelsesprojekt	   for	   le-­‐dere	  som	  skulle	  være	  treårigt,	  og	  som	  søgte	  støtte	  fra	  Væksthus	  for	  Offentligt	  Le-­‐delse.	  Så	  sagde	  direktørerne	  fra	  HTK;	  ”det	  lyder	  sgu	  som	  en	  god	  idé”,	  og	  så	  røg	  den	  ned	  i	  HR	  –	  jeg	  ved	  ikke	  hvorfor,	  måske	  fordi	  jeg	  er	  tosset	  –	  og	  så	  tænkte	  man,	  Arne	  kan	  du	  ikke	  tage	  dig	  lidt	  af	  det.	  Det	  gjorde	  jeg	  så,	  og	  pludselig	  var	  vi	  tre	  kommuner;	  Greve,	  Stevns	  og	  os	  der	  prøvede	  at	  finde	  ud	  af,	  hvad	  er	  det	  her	  innovation	  for	  no-­‐get.	  Fordi	  en	  ting	  var	  at	  have	  tanken	  om	  både	  at	  få	  nogle	  ledere	  igennem	  og	  alt	  mu-­‐ligt	  andet.	  Men	  vi	   stod	   jo	  på	   fuldstændig	  bar	  bund.	  Vi	  designede	  den	  uddannelse	  sammen	  med	  andre	  mennesker,	  satte	  store	  krav	  til	  hvordan	  det	  skulle	  være	  og	  vi	  var	  helt	  nede	  i	  hvem	  det	  var	  der	  skulle	  undervise	  og	  hvordan	  skal	  undervisningen	  foregå	  fordi	  vores	  skrækscenarie	  var,	  at	  nu	  satte	  vi	  noget	  i	  gang	  om	  innovation	  og	  sa	  var	  det	  bare	   røv	   til	   sæde	  undervisning.	  Man	  skulle	  virkelig	   se,	   at	  det	  der	  blev	  praktiseret	  var	  også	  det	  der	  blev	  sagt	  og	  omvendt.	  Og	  så	  fik	  vi	  først	  tre	  hold	  kørt	  af	  sted.	  Det	  var	  sådan	  set	  det	  der	  var	  sluttanken;	  at	  hver	  kommune	  skulle	  have	  ca.	  30	  der	  blev	  uddannet	  og	  så	  ville	  det	  være	  det	  projekt.	  Centerchefer	  og	  direktører	  fik	  så	  uddannelse	  foretaget	  af	  RUC	  fra	  Eva	  [Sørensen]	  og	  Torfing.	  Den	  var	  tredelt	  i	  vir-­‐keligheden;	  innovationkatalysatoren,	  helikopteren	  som	  var	  lederne	  og	  	  ledelsesin-­‐novatørerne	  som	  var	  de	  eksterne	  ledere.	  Hvis	  vi	  havde	  den	  viden	  vi	  sidder	  med	  nu,	  ville	  vi	  aldrig	  have	  uddannet	  dem	  hver	  for	  sig,	  det	  var	  simpelthen	  en	  fejl.	  Det	  var	  en	  fejl	  at	  ”de	  fine”	  fik	  to	  professorer	  fra	  RUC	  og	  almindelige	  ledelsesinnovatører	  fik	  en	  uddannelse	   foretaget	   af	   nogle	   rigtig	   dygtige	  mennesker,	   det	   er	   ikke	   det.	   Og	   der	  skulle	  vi	   simpelthen	  have	  givet	  den	   samme	  uddannelse	   til	   alle,	   og	   så	  kunne	  man	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godt	  have	  lavet	  noget	  overbygning	  med	  RUC.	  Men	  det	  gjorde,	  at	  de	  sådan	  set	  ikke	  havde	  noget	  fælles	  sprog	  –	  de	  der	  ledelsesinnovatører	  og	  cheferne.	  Så	  dem	  bragte	  vi	  sammen	  en	  gang	  imellem	  for,	  at	  få	  skabt	  noget	  mere	  fælles	  sprog.	  	  Og	  de	  udfor-­‐drede	  hinanden.	  Dels	  på	  videoer,	  hvor	  de	  stillede	  provokerende	  spørgsmål	  til	  hin-­‐anden	  om	  hvordan	  kan	  det	  være	  vi	  oplever	  cheferne	  som	  værende	  en	  prop	   i	   fla-­‐sken	  og	  sådan	  noget.	  Så	  måtte	  cheferne	  jo	  prøve	  at	  svare	  på	  det.	  Så	  det	  har	  groet	  ud	  af	  det,	  og	  ikke	  så	  meget	  en	  nødvendighed.	  Man	  sige,	  at	  rigtig	  mange	  steder	  vil	  inno-­‐vation	  være	  svaret	  på,	  at	  vi	  er	  ved	  at	  dø	  som	  organisation	  eller	  hvis	  vi	  ikke	  gør	  no-­‐get	  eksemplarisk	  så	  bliver	  vi	  nedlagt.	  Det	  har	  ikke	  været	  det	  der	  har	  gjort	  det.	  D:	  Man	  kan	  sige,	  at	  sidenhen	  er	  det	  jo	  kommet	  på	  dagsordenen	  næsten	  overalt.	  Der	  er	  jo	  ingen	  kommune	  med	  respekt	  for	  sig	  i	  dag,	  der	  vil	  sige	  at	  de	  ikke	  gerne	  vil	  in-­‐novation.	   	  Det	  kan	  godt	  være	   folk	   ikke	  er	   i	  gang,	  men	   langt	  de	   fleste	  begynder	  at	  forholde	  sig	  til	  emnet.	  Det	  jeg	  vil	  sige	  er,	  at	  man	  begynder	  at	  tegne	  en	  brændende	  platform	  for	  hvorfor	  det	  er	  nødvendigt	  med	  innovation.	  Det	  var	  så	   ikke	  en	  bræn-­‐dende	  platform	  man	  omtalte	  så	  meget	  dengang.	  Men	  det	  var	  så	  det	  her	  med	  den	  demografiske	  udvikling,	  ældrebyrden	  der	  bliver	  større	  og	  færre	  til	  at	  arbejde.	  Det	  er	  en	  stigende	  efterspørgsel	  fra	  vores	  borgere,	  der	  vil	  have	  kvalitet.	  De	  er	  ikke	  for-­‐kælede,	  men	  de	  ved	  hvad	  de	  vil	  have	  og	  de	  stiller	  langt	  større	  krav	  end	  de	  har	  gjort	  tidligere.	   	  Så	  er	  det	  også	  noget	  med,	  at	  man	  ikke	  længere	  i	  samme	  grad	  kan	  gå	  og	  putte	  med	  de	  der	  problemer	  vi	  har	  haft	  i	  årtier.	  F.eks.	  sådan	  noget	  som	  at	  unge	  fal-­‐der	   fra	   en	  ungdomsuddannelse,	   at	  der	   er	  nogle	   familier	  der	  har	  det	   rigtig	   svært.	  Det	  er	   jo	   ikke	   fordi	  man	   ikke	  har	   forsøgt	  at	  hjælpe	   folk.	  Det	  har	  man	  gjort	   rigtig	  længe,	  og	  også	  udviklet	  sig	  fagligt.	  Men	  man	  begynder	  også	  at	  indse,	  at	  nogle	  af	  de	  her	  problemer	  kalder	  på	  nogle	  andre	  løsninger	  end	  det	  man	  har	  gjort	  hidtil.	  Og	  der	  er	  vi	  igen	  nede	  og	  snakke	  i	  de	  har	  fagspecifikke	  områder,	  hvor	  folk	  er	  specialister	  på	  deres	  eget	  lille	  område.	  Men	  de	  her	  problemer	  kalder	  altså	  på	  at	  man	  kombine-­‐rer	   viden	   og	   kompetencer	   og	   lader	   andre	   komme	  med	  deres	   blik	   på	   det.	  Og	  der	  fornemmer	   jeg,	  at	  der	  er	  sådan	  en	  bølge	  der	  ruller	  henover	  os	  nu.	  Det	  er	  der	  her	  med	  at	  sige,	  at	  der	  er	  de	  her	  wicked	  problems	  og	  den	  eneste	  måde	  vi	  kan	  løse	  dem	  på	  er	  ved,	  at	  begynde	  at	  tænke	  tværfagligt	  og	  begynde	  at	  arbejde	  mere	  sammen	  på	  tværs.	  Og	  at	  den	  her	  superoptimering	   inden	   for	  de	  enkelte	  siloer,	   inden	   for	  egen	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organisation	  ikke	  nytter	  noget.	  Som	  organisation	  ejer	  vi	  ikke	  de	  her	  problemer.	  Vi	  kan	   ikke	  bare	   sidde	  og	  kloge	  os	  på	  det.	  Vi	  er	  nødt	   til	   samarbejde	  med	  andre	  der	  også	  har	  med	  denne	  her	  gruppe	  at	  gøre.	  Vi	  er	  nødt	  til	  samarbejde	  med	  de	  borgere	  det	  handler	  om.	  Jobcenteret	  kan	  ikke	  bare	  sidde	  for	  sig	  selv	  og	  sige;	  ”nå,	  de	  der	  un-­‐ge	  der	  kommer	  ned	  til	  os	  og	  ikke	  har	  taget	  en	  ungdomsuddannelse.	  Hvad	  gør	  vi	  ved	  dem	  her	  i	  jobcenteret?”.	  Altså,	  det	  nytter	  ikke	  rigtig	  noget	  længere	  vel.	  Man	  er	  både	  nødt	  til	  at	  snakke	  med	  dem	  oppe	  i	  BURK	  og	  dem	  over	  i	  social	  osv.	  Og	  måske	  også	  erhvervsskolerne	  og	  gymnasierne,	  og	  man	  er	  måske	  også	  nødt	   til	   at	   snakke	  med	  UU.	  Man	  kan	  sgu	  ikke	  længere	  sidde	  og	  putte	  sig.	  Det	  synes	  jeg	  bliver	  italesat	  rigtig	  meget	  når	  man	  taler	  med	  folk	  der	  snakker	  om	  innovation.	  Så	  er	  det	  ligesom	  det	  her	  innovation	  skal	  hjælpe	  en	  med.	  A:	  Også	  fordi	  der	  er	  sådan	  en	  sund,	  nogle	  vil	  sige	  usund.	  Men	  der	  er	  sådan	  en	  sund	  manglende	  autoritetstro	  hos	  os	  alle	  i	  det	  samfund	  vi	  lever	  i	  i	  dag.	  Før	  i	  tiden	  var	  det	  sådan,	  at	  en	  kommune	  kunne	  sige;	  ”det	  skal	  være	  sådan”.	  Og	  derudover	  så	  rettede	  borgerne	  ind	  og	  gjorde	  det	  ene,	  det	  andet	  og	  det	  tredje.	  Det	  gør	  de	  ikke	  i	  dag,	  hel-­‐digvis.	  De	  stiller	  nogle	  større	  krav.	  De	  stiller	  større	  krav	  til,	  at	  de	  egentlig	  selv	  er	  med.	  Få	  øje	  på	  mig,	  jeg	  er	  ikke	  bare	  et	  nummer	  i	  rækken.	  Det	  er	  sundt,	  men	  det	  er	  udfordrende	  for	  mange.	  D:	  Jeg	  tror	  også	  det	  har	  noget	  at	  gøre	  med	  hele	  den	  der	  diskurs	  der	  er	  lige	  nu	  om,	  at	  det	  er	  skatteydernes	  penge.	  Den	  tror	   jeg	  har	  rigtig	  meget	  at	  sige.	  Altså	  sådan	  har	  man	  jo	  aldrig	  omtalt	  det	  tidligere.	  Alle	  taler	  om	  det	  der	  med	  skatteydernes	  penge	  .	  hvordan	  bliver	  de	  brugt?	  A:	  De	  der	  første	  klasses	  billetter	  har	  alligevel	  gjort	  noget.	  	  D:	  Ja,	  sådan	  er	  man	  begyndt	  at	  tale	  de	  sidste	  par	  år.	  Den	  der	  bevidsthed	  omkring,	  hvordan	  er	  det	  vi	  bruger	  ressourcerne.	  Det	  er	  jo	  også	  noget	  borgerne	  hører,	  og	  det	  er	  en	  diskurs	  de	  gpr	  ind	  i.	  
H:	  Hvordan	  påvirker	  den	  diskurs	  fejlkulturen	  i	  organisationen?	  Gør	  det	  det	  
positivt	  eller	  negativt?	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D:	  Det	  ved	  jeg	  ikke.	  Der	  er	  jo	  de	  her	  enkeltsager	  rundt	  omkring,	  der	  gør	  at	  der	  bli-­‐ver	  endnu	  mere	  kontrol	  og	  endnu	  mere	  bureaukrati.	  A:	  Vi	  står	  på	  et	  vadested.	  D:	  Ja,	  der	  er	  flere	  modsatrettede	  tendenser	  lige	  nu.	  Lige	  så	  snart	  der	  sker	  noget,	  så	  må	  vi	  også	  gøre	  noget	  ved	  det.,	  og	  så	  laver	  Christiansborg	  en	  masse	  regler.	  Samti-­‐dig	  med	  at	  man	  også	  prøver	  at	  hive	  i	  den	  anden	  retning.	  	  A:	  Og	  så	  er	  det	  jo	  en	  naturlig	  ting,	  at	  man	  som	  myndighed	  skal	  begå	  så	  få	  fejl	  som	  muligt.	  Det	  kan	  jo	  aldrig	  være	  et	  mål	  i	  sig	  selv,	  at	  lave	  rigtig	  mange	  fejl.	  Selvfølgelig	  vil	  der	  være	  nogle	  grænser	  i	  en	  vis	  forstand,	  men	  det	  betyder	  at	  hvis	  man	  vil	  den	  innovative	  dagsorden	  så	  bliver	  man	  også	  nødt	  til	  som	  embedsapparat	  og	  politiker	  at	  stå	  på	  mål	  for,	  at	  vi	  ikke	  er	  helt	  sikre	  på	  hvor	  vi	  ender.	  Men	  vi	  prøver	  på	  at	  gøre	  noget	   det	   er	   bedre	   for	   borgeren.	   For	   der	   vil	   selvfølgelig	   være	   nogle	   borgere	   der	  helt	  berettiget	  kommer	  til	  at	  spørge;	  ”hvad	  kommer	  der	  til	  at	  ske?”.	  og	  der	  har	  vi	  det	  rigtig	  svært	  med	  at	  sige,	  det	  ved	  vi	  faktisk	  ikke.	  Det	  er	  den	  der	  med,	  der	  kom-­‐mer	  en	  god	  løsning	  i	  morgen,	  og	  det	  kan	  vi	  blive	  nødt	  til	  at	  sige.	  Hvis	  det	  f.eks.	  er	  et	  stort	  radikalt	  innovativt	  projekt	  man	  sætter	  i	  gang,	  så	  ved	  man	  jo	  ikke	  på	  forhånd	  hvad	  løsningen	  bliver.	  D:	  Jeg	  tror	  også,	  at	  vi	  som	  myndighed	  bliver	  nødt	  til	  at	  være	  lidt	  mere	  åbne	  i	  for-­‐hold	  til	  omverdenen.	  Især	  i	  forhold	  til	  medierne.	  Fordi	  medierne	  er	  også	  med	  til	  at	  skabe	  den	  der	  diskurs.	  Hvis	   vi	   virkelig	   skal	   tage	  hånd	  om	  nogle	   af	   de	  her	  udfor-­‐dringer,	  så	  vi	  nødt	   indimellem	  at	  oprette	  nogle	  eksperimentarier.	  Det	  der	  med	  at	  eksperimentere	  med,	  f.eks.	  udsatte	  børn,	  det	  lyder	  jo	  fuldstændig	  forrykt.	  Men	  hvis	  alternativet	  er	  at	  det	  kører	  som	  det	  gør	  lige	  nu,	  hvor	  rigtig	  mange	  af	  	  de	  her	  udsatte	  børn	  ikke	  får	  den	  rigtige	  hjælp.	  Jamen,	  hvorfor	  så	  ikke	  være	  åben	  overfor	  det?	  A:	  Det	  er	  samtidig	  også	  en	  illusion	  at	  tro,	  at	  alt	  har	  kørt	  fejlfrit.	  Der	  er	  jo	  sat	  tonsvis	  af	   projekter	   i	   gang	   alle	  mulige	   steder	   der	   har	   fejlet.	   Det	   har	   bare	   ikke	   været	   så	  åbenlyst.	  Tænk	  hvor	  it-­‐projekter	  etc.	  der	  har	  været	  sat	  i	  gang	  rundt	  omkring,	  som	  kunne	  have	  været	  stoppet	  tidligere	  hvis	  man	  havde	  turdet	  at	  lave	  en	  proces	  inden	  man	  gik	  i	  gang.	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D:	  Jeg	  tror	  at	  vi	  som	  kommune	  bliver	  nødt	  til	  at	  være	  åbne	  om,	  at	  nu	  prøver	  vi	  den-­‐ne	  har	  tilgang	  på	  nogle	  områder.	  Det	  vil	  sige,	  at	  der	  er	  også	  denne	  her	  risiko,	  og	  så	  handler	  det	   selvfølgelig	   om	  at	  man	   tilrettelægger	   sin	  proces	  på	   en	  måde	   så	  man	  netop	  tidligt	  i	  forløbet	  får	  fundet	  nogle	  af	  de	  der	  fejl.	  	  Fail	  faster	  til	  succeed	  sooner.	  Det	  må	  ligesom	  være	  det	  udgangspunkt	  man	  tager.	  Så	  hvis	  man	  prøver	  at	  tilrette-­‐lægge	  sine	   innovationsprocesser	  sådan	  at	  man	  tester	  de	   ting	  man	   laver;	  hvordan	  reagerer	  borgeren	  på	  det	  her	  og	  hvordan	  fungerer	  det	  her.	  Det	  kan	  selvfølgelig	  væ-­‐ret	  svært	  når	  man	  snakker	  lange	  indsatser,	  der	  måske	  strækker	  sig	  over	  15	  år.	  Men	  jeg	  tror	  netop	  innovationsprocessen	  kan	  hjælpe	  til	  at	  man	  får	  stoppet	  nogle	  af	  de	  her	  ting	  lidt	  før.	  Fordi	  man	  er	  meget	  mere	  bevidst	  om,	  at	  det	  her	  er	  prototyper.	  At	  det	  her	  er	  mulige	  løsninger	  og	  noget	  vi	  prøver	  af,	   frem	  for	  at	  sige;	  ”her	  er	  løsnin-­‐gen,	  nu	  kører	  vi	  alle	  igennem	  den	  og	  håber	  på	  det	  bedste”	  –	  og	  så	  finder	  vi	  ud	  af	  om	  10	  år,	  at	  det	  er	  noget	  håbløst	  noget.	  Så	  den	  der	  åbenhed	  hele	   tiden,	  også	  efter	  at	  man	  rent	  faktisk	  har	  sat	  noget	  i	  gang.	  Åben	  for	  at	  verdenen	  godt	  kan	  se	  anderledes	  ud,	  selvom	  man	  en	  gang	  har	  besluttet	  sig	  for	  at	  den	  ser	  sådan	  ud.	  For	  eller	  så	  får	  vi	  jo	  de	  der	  fatale	  forløb.	  	  A:	  Og	  sådan	  som	  den	  ser	  ud	  i	  dag,	  sådan	  ser	  den	  ikke	  ud	  i	  morgen.	  Så	  man	  skal	  også	  hele	  tiden	  være	  parat	  til	  at	  lære	  undervejs.	  Og	  så	  skal	  man	  være	  åben	  over	  borger-­‐ne	  om,	  at	  vi	  gær	  det	  så	  godt	  vi	  kan	  og	  gør	  os	  umage,	  men	  vi	  lærer	  også	  undervejs.	  Vi	  har	  ikke	  svarene	  på	  alt.	  D:	  Men	  i	  det	  ligger	  der	  jo	  også,	  at	  når	  man	  er	  ekspert	  og	  fagfaglig	  	  at	  man	  også	  er	  i	  stand	  til	  at	  udfordre	  sig	  selv	  på	  sin	  faglighed.	  I	  det	  kommunale	  system	  –	  som	  i	  alle	  offentlige	  systemer	  –	  sidder	  der	   jo	  nogle	  specialister	  der	  virkelig	  kan	  deres	  kram	  ned	  til	  mindste	  detalje.	  Og	  en	  stor	  del	  af	  deres	  identitet	  ligger	  denne	  her	  faglighed,	  men	  hvis	  du	  hele	   tiden	  skal	   forholde	  dig	   til	  om	  den	   faglighed	  nu	  også	  er	  det	  der	  spiller	  overfor	  denne	  her	  borger.	  Det	  kræver	  noget	  af	  den	  enkelte	  medarbejder,	  og	  også	  af	  de	  ledere	  der	  sidder	  der.	  Det	  er	  selvfølgelig	  ikke	  fordi	  man	  skal	  give	  køb	  på	  sin	   faglighed	   fra	  den	  ene	  dag	   til	  den	  anden,	  men	  det	  er	  et	   spørgsmål	  om	  at	  have	  denne	  der	  åbenhed.	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A:	  Nogle	  gange	  sker	  der	  det,	  at	  fagligheden	  står	  i	  vejen	  for	  løsningerne.	  Men	  selv-­‐følgelig	  bliver	  folk	  mere	  sårbare	  i	  det	  system,	  fordi	  pludselig	  er	  du	  ikke	  eksperten	  længere.	  D:	  Og	  hvor	  passer	  man	  så	  ind?	  Man	  tænker;	  ”mine	  kompetencer,	  hvor	  passer	  de	  ind	  i	  forhold	  til	  det	  her	  innovation”.	  Det	  er	  i	  hvert	  fald	  vigtigt,	  rent	  ledelsesmæssigt,	  at	  tage	  hånd	  om	  den	  usikkerhed	  der	  kan	  opstå	  blandt	  medarbejdere.	  	  Selsmosskolen	  hernede	  f.eks.,	  det	  er	  jo	  en	  heldagsskole,	  og	  90%	  af	  deres	  elever	  har	  anden	  etnisk	  baggrund	  end	  dansk.	  Den	  ryger	  ind	  og	  ud	  af	  et	  ghettoområde,	  nede	  ved	  Taastrup-­‐gård	   –	   som	  også	   har	   nogle	   sociale	   problemer.	   	   Og	   der	   valgte	  man	   simpelthen	   at	  sige;	  ”nu	  gør	  vi	  noget	  helt	  andet”.	  	  Man	  lod	  alle	  de	  her	  børn	  gå	  her	  selvom	  man	  godt	  ved,	  at	  alt	  evidens	  peger	  på	  at	  man	  skal	  sprede	  denne	  her	  type	  elever	  for	  at	  de	  rent	  fagligt	  kan	  vokse.	  Fordi	  når	  de	  er	  i	  fællesskaber	  med	  børn	  der	  kommer	  fra	  bedre-­‐stillede	  hjem,	  så	  bliver	  de	   løftet.	  Men	  her	  vælger	  man	  at	  sige,	  at	  nu	  puljer	  vi	  sim-­‐pelthen	  alle	  de	  her	  unger,	  selvom	  de	  er	  bunden	  af	  alt	  hvad	  der	  handler	  om	  kapital.	  Skolelederen	  	  sagde;	  ”jeg	  vil	  det	  her,	  og	  det	  her	  skal	  være	  på	  den	  og	  den	  her	  måde.	  Vi	  skal	  eksperimentere	  og	  vi	  skal	  lave	  noget	  helt	  nyt	  –	  vi	  skal	  lave	  noget	  superfedt	  –	  dem	  af	  der	  har	  lyst	  til	  at	  blive,	  i	  kan	  blive.	  I	  andre	  kan	  gå”.	  Og	  der	  var	  måske	  to	  lærere	  der	  valgte	  at	  forlade	  skolen.	  Det	  er	  selvfølgelig	  et	  rigtig	  godt	  udgangspunkt,	  men	  det	  kræver	  at	  man	  som	  leder	  er	  i	  stand	  til	  at	  formulere	  til	  sine	  medarbejdere,	  at	  nu	  skal	  vi	  i	  gang	  med	  det	  her	  og	  i	  har	  også	  noget	  at	  byde	  ind	  med.	  A:	  	  Plus	  at	  det	  var	  enormt	  modigt	  dengang,	  man	  også	  i	  administrationen	  gjorde	  det.	  Det	  man	  gjorde,	  det	  var	  at	  man	  satte	  omkring	  20	  medarbejdere	   sammen	   fra	  alle	  mulige	  afdelinger.	  Vi	  var	  lønfolk,	  	  økonomifolk	  og	  nogen	  med	  pædagogiske	  kompe-­‐tencer.	  Så	  tog	  vi	  på	  en	  overnatning	  et	  sted	  –	  og	  vi	  havde	  sat	  en	  deadline	  der	  hed,	  at	  dagen	  efter	  kl.	   14	   skulle	  der	   ligge	  nogle	   tanker	  om	  hvordan	  proces	  og	  alt	  muligt	  andet	  skulle	  sættes	  i	  gang.	  Og	  det	  at	  sætte	  sådan	  en	  20	  mennesker	  sammen	  i	  x	  an-­‐tal	   timer,	  og	  at	  der	  skal	  komme	  hvid	  røg	  ud	  gør	  bare	  noget	  særligt.	  Skolelederen	  var	  selvfølgelig	  også	  med	  –	  og	  der	  turde	  man	  sgu	  noget	  som	  som	  var	  anderledes,	  og	  så	  fik	  man	  politikerne	  til	  at	  bakke	  det	  op.	  I	  starten	  hed	  det	  bare	  at	  det	  var	  et	  tre-­‐årigt	  projekt,	  så	  blev	  det	  pludselig	  seksårigt	  og	  nu	  taler	  alt	  for	  at	  det	  bliver	  ved	  med	  at	  være	  sådan.	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D:	  Det	  at	  befinde	  sig	  i	  usikkerhed,	  kan	  også	  skabe	  gode	  ting.	  
H:	   Jeg	  kunne	  godt	   tænke	  mig	  at	   spørge	   lidt	   ind	   til	  aftalestyringen.	  Hvordan	  
præger	  den	  organisationen?	  D:	  Jeg	  har	  lige	  været	  procesleder	  på	  en	  proces,	  hvor	  vi	  har	  gennemgået	  alle	  vores	  styringsværktøjer,	   herunder	   aftalestyring.	  Det	   var	   bl.a.	   foranlediget	   af	   at	   lederne	  syntes	  at	  aftalestyringen	  var	  for	  rigid,	  der	  blev	  ikke	  fulgt	  op	  og	  det	  blev	  ikke	  brugt	  til	  noget.	  Det	  var	  for	  kompliceret	  og	  det	  tjente	  ikke	  det	  formål	  det	  have,	  tværtimod	  så	  var	  det	  til	  besvær.	  Det	  var	  helt	  overordnet	  hvad	  meldingerne	  var	  på	  det.	  Så	  tog	  vi	  denne	  her	  runde,	  hvor	  vi	  havde	  en	  masse	  ledere	  i	  spil,	  og	  spurgte	  dem	  hvad	  der	  så	  skulle	  gøres	  ved	  aftalestyringen.	  For	  at	  afskaffe	  det	  var	  udelukket,	  det	  var	  i	  hvert	  fald	  ikke	  det	  der	  var	  i	  spil.	  Der	  var	  meget	  delte	  meninger,	  nogle	  ledere	  mente	  at	  det	  bare	  skulle	  afskaffes	  mens	  andre	  bare	  mente	  at	  det	  skulle	  have	  nogle	  justeringer.	  Og	  det	  var	  så	  den	  sidste	  vi	  endte	  ud	  med.	  Det	  vi	  har	  gjort	  er,	  at	  der	  er	  sat	  større	  frihed.	  Før	  havde	  vi	  inddeling	  i	  mål,	  der	  var	  krav	  til	  hvor	  mange	  mål	  der	  skulle	  væ-­‐re	  og	  man	  skulle	  opstille	  en	  masse	  ting	  og	  sådan	  noget.	  Tanken	  med	  aftalestyring	  har	  hele	   tiden	  været,	   at	  det	   skulle	   være	  et	  dialogredskab	  og	  det	  har	  vi	  prøvet	   at	  rette	  det	  mere	  hen	  imod	  ved,	  at	  sige	  at	  det	  er	  op	  til	  aftaleparterne	  at	  definere	  hvil-­‐ke	  mål	  der	  skal	  være,	  hvor	  mange	  mål	  der	  skal	  være.	  Det	  man	  så	  har	  gjort	  er,	  at	  man	  har	  rammesat	  nogle	  ting	  man	  som	  leder	  skal	  forholde	  sig	  til	  i	  sin	  aftalestyring.	  Heriblandt	  kvalitetsudvikling;	  vi	  har	  haft	   en	  obligatorisk	  kvalitetsmodel	  der	  hed-­‐der	  KVIK.	  Om	  med	  denne	  her	  gennemgang,	  der	  aflivede	  vi	  denne	  her	  model	  som	  obligatorisk,	  og	  gjorde	  den	  i	  stedet	  valgfri.	  Så	  for	  ikke	  at	  slippe	  det	  helt	  løs,	  har	  man	  valgt	  at	  der	  skal	  redegøres	  for	  hvordan	  man	  vil	  arbejde	  med	  kvalitetsudvikling.	  For	  det	  skal	  man	  jo	  stadigvæk.	  
H:	  Så	  der	  er	  et	  form	  for	  dokumentationskrav?	  D:	   Ikke	  et	  dokumentationskrav.	  Det	  er	   for	  at	   tvinge	   lederne	  til	  at	  reflektere	  over,	  hvordan	  de	  vil	  arbejde	  med	  det	  her.	  Og	  skabe	  en	  dialog	  mellem	  de	  to	  ledere	  [aftale-­‐tager	  og	  giver]	  omkring,	  hvordan	  skal	  vi	  arbejde	  med	  det	  her.	  Den	  anden	   ting	  er	  sådan	  noget	  som	  bruger-­‐	  og	  borgereffekter.	  Altså,	  hvordan	  vil	  vi	  se	  på	  hvad	  det	  vi	  render	  og	  laver	  har	  af	  effekt	  ude	  hos	  borgerne.	  Og	  så	  er	  der	  den	  sidste	  ting	  som	  er	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innovation,	  hvor	  de	  skal	  redegøre	  for	  hvordan	  de	  vil	  arbejde	  med	  innovation.	  Der	  er	  ikke	  krav	  om	  at	  de	  mål	  de	  sætter	  i	  deres	  aftalestyring	  skal	  spille	  op	  i	  de	  her	  em-­‐ner,	  men	  det	  vil	  jo	  være	  oplagt	  at	  gøre	  det.	  Det	  der	  med	  at	  beskrive	  hvordan	  man	  vil	  arbejde	  med	  noget,	  det	  har	  man	  også	  gjort	  tidligere	  i	  forhold	  til	  målene	  –	  men	  det	  der	  med	  at	  man	  ikke	  nødvendigvis	  skal	  sætte	  målbare	  mål	  for	  sådan	  noget,	  det	  er	  nyt	  og	  gør	  det	  meget	  mere	  dialogorienteret.	  
H:	  så	  man	  er	  blødet	  lidt	  op?	  D:	   Ja,	  man	  har	  blødet	   lidt	  op	   i	   forhold	   til	  målene,	  men	   til	   gengæld	  er	  man	  blevet	  mere	  skarp	  på	  hvad	  man	  skal	  og	  få	  lederne	  til	  at	  forholde	  sig	  til	  de	  ting	  som	  direk-­‐tionen	  synes	  er	  vigtigt	  lige	  nu.	  Så	  det	  er	  jo	  at	  give	  lidt	  med	  den	  ene	  og	  tage	  lidt	  med	  den	  anden,	  er	  der	  nok	  nogle	  der	  ville	  sige.	  Men	  det	  er	  jo	  en	  måde	  til,	  at	  sikre	  sig	  at	  lederne	  forholder	  sig	  til	  de	  ting	  som	  direktionen	  synes	  er	  vigtigt.	  	  A:	  Det	   er	   en	  måde	  at	   styre	  noget	  på	  der	  er	  ustyrligt.	   Sådan	   så	  man	   ikke	  gør	  helt	  over	  i	  den	  anden	  grøft	  hvor	  alting	  er;	  find	  selv	  ud	  af.	  Men	  det	  der	  med	  at	  man	  ikke	  længere	  har	  de	  målbare	  mål,	  hvor	  folk	  nærmest	  blev	  spændt	  ind	  i	  en	  spændetrøje,	  det	  tror	  jeg	  gør	  rigtig	  meget.	  	  
H:	  Hvad	  er	  jeres	  opfattelse	  af,	  hvor	  meget	  aftalestyringen	  fylder	  hos	  lederne?	  D:	  Aftalestyringen	  fylder	  rigtig	  meget	  hos	  mange	  af	  lederne.	  Nu	  har	  jeg	  selvfølgelig	  også	  talt	  med	  dem,	  der	  selv	  har	  meldt	  sig	  til	  den	  her	  workshop.	   	  Så	  det	  er	   jo	  nok	  nogle	  af	  dem	  der	  virkelig	  går	  op	   i	  det.	  Men	  der	  bliver	   talt	  meget	  om	  det,	  også	  på	  lederforum.	  Nu	  er	  det	  ikke	  alle	  ledere	  der	  har	  en	  aftale,	  men	  det	  er	  noget	  der	  fylder	  noget	  –	  det	  synes	  jeg	  i	  hvert	  fald.	  Jeg	  tror	  det	  svinger	  meget	  fra	  leder	  til	  leder.	  Det	  bør	  jo	  fylde	  meget,	  men	  jeg	  tror	  også	  at	  det	  hos	  nogle	  bare	  har	  været	  et	  skuffedo-­‐kument	  –	   fordi	  at	  man	  ikke	  har	  haft	  denne	  der	  dialog	  og	   ikke	  har	  haft	  denne	  der	  opfølgning.	  Så	  er	  det	  noget	  med	  at	  udfylde	  sin	  aftale,	  lægge	  den	  i	  skuffen	  og	  så	  er	  det	  det.	  Der	  er	  også	  stillet	  krav	  nu	  –	  det	  var	  der	  faktisk	  også	  tidligere.	  Kommunal-­‐direktøren	  har	  bare	  gjort	  rigtig	  meget	  ud	  af	  at	  tale	  om	  dette	  her	  nu,	  så	  der	  kan	  ikke	  være	  nogle	  ledere	  der	  er	  i	  tvivl	  om	  hvad	  der	  bliver	  forventet	  af	  dem.	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A:	  Men	  det	  er	   jo	  alle	   led	  der	  skal	   leve	  op	  til	   	  det.	  Det	  der	  med	  at	  der	  f.eks.	  sidder	  nogle	  eksterne	  ledere	  og	  tænker;	  der	  bliver	  aldrig	  fulgt	  op	  på	  det.	  Det	  er	  simpelt-­‐hen	  døden,	  så	  man	  må	  håbe	  at	  den	  er	  blevet	  revitaliseret.	  	  D:	  Ja,	  og	  helt	  op	  i	  direktionen.	  For	  når	  direktionen	  ikke	  følger	  op,	  så	  følger	  center-­‐cheferne	  heller	  ikke	  op	  og	  så	  sidder	  der	  nogle	  eksterne	  ledere	  og	  tænker;	  hvorfor	  fanden	  har	  vi	  egentlig	  det	  her.	  Det	  har	  være	  situationen	  for	  mange,	  ikke	  for	  alle.	  A:	  Jeg	  har	  fulgt	  det	  lidt	  på	  sidelinjen,	  men	  min	  kone	  hun	  er	  leder.	  Og	  jeg	  kan	  se	  at	  hun	  gør	  rigtig	  meget	  ud	  af	  at	  gøre	  noget	  ud	  af	  det	  der	  aftalestyring	  –	  også	  med	  sine	  medarbejdere.	  Så	  de	  er	  klar	  over	  hvad	  de	  gerne	  vil.	  	  
H:	  Nu	  hvor	  der	  er	  blevet	  sat	  det	  her	  fokus	  på	  innovation	  i	  aftalestyringen,	  bli-­
ver	  det	  så	  et	  krav	  at	  man	  skal	  dokumentere	  at	  man	  er	  innovativ?	  D:	  Opfølgninger	  kommer	  til	  at	  foregå	  på	  den	  måde,	  at	  det	  bliver	  imellem	  de	  to	  lede-­‐re.	  Og	  så	  skal	  man	  jo	  tale	  om,	  hvordan	  er	  det	  vi	  har	  gjort	  det	  her	  og	  hvad	  er	  der	  evt.	  kommet	  ud	  af	  det,	  hvordan	  arbejder	  vi	  med	  det	  lige	  nu	  og	  hvordan	  vil	  vi	  fortsætte	  med	  at	  arbejde	  med	  det?	  Det	  er	  ikke	  tænkt	  sådan	  at;	  ”nåh,	  har	  du	  den	  rapport	  med	  hvor	  der	  står	  præcis	  hvad	  det	  er	  for	  nogle	  effekter	  i	  har	  opnået”.	  Det	  kan	  godt	  være	  at	  der	  er	  nogle	   ledere	  der	  griber	  det	  an	  på	  den	  måde,	  men	  det	  er	   ikke	  det	  der	  er	  tanken	  med	  det.	  Det	  er	  tænkt	  som	  et	  dialogredskab	  mellem	  de	  to	  ledere	  til	  at	  sikre	  at	  enheden	  udvikler	  sig	   i	  den	  retning	  og	  arbejder	  med	  de	   ting	  som	  man	  synes	  er	  vigtige.	  Så	  det	  der	  krav	  om	  dokumentation,	  synes	  jeg	  er	  blevet	  væsentligt	  nedjuste-­‐ret	  med	  den	  nye	  måde	  at	  køre	  det	  på.	  Hvorimod	  at	  det	  var	  noget	  af	  det	  der	  var	  al-­‐lervigtigst	  tidligere.	  Det	  handler	  mere	  om	  at	  skabe	  noget	  bevidsthed	  hos	  lederne.	  	  A:	  Og	  så	  får	  vi	  en	  lille	  sidegevinst	  ved,	  at	  vi	  for	  øjeblikket	  kører	  ledelsesevaluerin-­‐ger	  på	  alle	  ledere	  i	  HTK,	  og	  den	  er	  dialogbaseret.	  Dvs.	  at	  der	  sidder	  otte	  medarbej-­‐dere,	  der	  får	  nogle	  udsagn	  omkring	  ledelse	  –	  og	  lederen	  sidder	  selvfølgelig	  også	  i	  rummet	  –	  også	  taler	  man	  om	  hvad	  der	  er	  af	  gode	  ting	  og	  hvad	  skal	  der	  evt.	  udvikles	  på.	  Og	  det	  første	  udsagn	  lyder;	  ”min	  leder	  er	  åben	  for	  nye	  og	  anderledes	  måder	  at	  gøre	  tingene	  på”.	  Og	  rigtig	  mange	  af	  medarbejderne	  synes	  faktisk	  lederne	  er	  gode	  til	  det.	  	  Det	  betyder	  at	  det	  nu	  er	  blevet	  italesat	  –	  altså	  en	  ting	  er,	  at	  det	  er	  en	  ledel-­‐
	   59	  
sesevaluering	  men	  i	  virkeligheden	  er	  det	  også	  en	  organisationsudvikling	  –	  der	  får	  vi	   faktisk	  rigtig	  meget	   forærende.	  Det	  er	  helt	  klart,	  at	  hvis	  man	  kigger	  på	  medar-­‐bejdere	  i	   institutions-­‐	  og	  skolecenteret,	  specielt	   lærere,	   	  så	  er	  de	  kritiske	  over	  for	  stort	  set	  alt	  i	  forhold	  til	  andre	  faggrupper.	  D:	  Det	  er	  også	  deres	  profession.	  A:	  Jeg	  har	  være	  ude	  og	  køre	  rigtig	  mange	  af	  de	  der	  processer,	  og	  hos	  lærerne	  vil	  de	  hellere	   diskutere	   om	   spørgsmålet	   er	   udformet	   rigtigt	   end	   indhold	   og	   alt	   muligt	  andet.	  Jeg	  er	  selv	  lærer,	  så	  jeg	  kan	  godt	  tillade	  mig	  at	  sige	  det.	  	  D:	  Jeg	  tænker	  på	  om	  det	  kan	  pege	  på	  nogle	  huller	  i	  organisationen?	  A:	  Så	  grundigt	  kan	  man	  ikke	  komme	  ind	  og	  se	  det.	  
H:	  Hvor	  mange	  er	  I	  i	  inno-­teamet?	  D:	  Lige	  nu	  er	  vi	  tre	  
H:	  Hvad	  er	  jeres	  forhold	  i	  forhold	  til	  direktionen,	  og	  hele	  det	  her	  arbejde	  med	  
innovaiton?	  D:	  Du	  dumper	   lidt	  ned	   i	  et	  vakuum	  lige	  nu.	  Fordi	  vi	  står	  overfor,	   fra	  1.	   Januar,	  at	  skulle	  have	  en	  ny	  udviklingsenhed.	  	  Det	  er	  lige	  blevet	  besluttet	  her	  i	  går.	  En	  del	  af	  det	  denne	  her	  enhed	  skal	  tage	  sig	  af,	  det	  er	  innovation.	  Og	  jeg	  tror	  næsten	  at	  det	  er	  officielt	  at	  Arne	  bliver	  rykket	  over	  i	  den	  enhed,	  for	  han	  sidder	  jo	  i	  HR	  nu.	  Og	  enhe-­‐den	  bliver	   lavet	  her	   i	  byrådscenteret,	  så	  det	  vil	  sige	  at	  os	  medarbejdere	  her	   i	  by-­‐rådscenteret	  der	  sidder	  med	  den	  slags	  opgaver,	  vi	  bliver	  en	  del	  af	  denne	  her	  enhed	  og	   så	   rykker	  man	   så	   to	  medarbejdere	   fra	  det	  der	  hedder	  økonomi-­‐	  og	  digitalise-­‐ringscenteret.	  Det	   er	   fordi	   at	  man	   satser	  på	   innovation,	   og	   at	  det	   er	  det	  der	   skal	  være	   i	   fokus.	   Og	   så	   skal	   der	   ansættes	   en	   chefkonsulent	   og	   nogle	   studentermed-­‐hjælpere.	  Så	  man	  booster	  simpelthen	  denne	  her	  udviklingsenhed,	  og	  en	  af	  de	  op-­‐gaver	  som	  enheden	  skal	  tage	  sig	  af,	  det	  er	  innovation.	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A:	  En	  af	  de	  ting	  der	  kommer	  til	  at	  ligge	  der,	  er	  faktisk	  et	  radikalt	  innovationspro-­‐jekt	  omkring	  sundhed.	  Det	  er	  faktisk	  første	  gang	  at	  vi	  i	  HTK	  prøver	  at	  køre	  nogle	  af	  de	  faser	  som	  vi	  hidtil	  bare	  har	  talt	  om.	  
H:	  Hvis	  man	  kigger	  bagudrettet	  på	  den	  proces	  i	  har	  været	  igennem?	  D:	  Vores	  opgaver	  har	  været	  at	  tegne	  en	  innovationsstrategi.	  Det	  blev	  så	  noget	  lidt	  andet	  i	  stedet	  for.	  A:	  Ja,	  vi	  havde	  en	  helt	  anden	  tanke.	  Vi	  sagde	  at	  man	  ikke	  kan	  sidde	  og	  lave	  en	  stra-­‐tegi	   for	   innovation	  uden	  at	  have	  en	  masse	  spændende	  ting	  vi	  kaster	  ud,	  sammen	  med	  en	  masse	  mennesker	  der	  kan	  byde	  ind.	  I	  stedet	  for	  at	  man	  sidder	  sådan	  et	  par	  klogehoveder	  og	  skriver	  et	  eller	  andet.	  
H:	  Men	  det	  var	  direktionen	  der	  havde	  et	  ønske	  om	  det?	  A:	  Det	  fik	  vi	  at	  vide,	  at	  det	  skulle	  vi	  og	  det	  gjorde	  vi.	  Det	  har	  også	  været	  fint,	  men	  det	   bliver	   jo	   bare	   et	   stykke	  papir.	   Vi	   talte	   faktisk	   om	  at	   innovationsstrategien	   jo	  kunne	   udvikles,	  mens	  man	  udviklede	   papiret	   omkring	   innovationsstrategien.	   Så-­‐dan	  at	  man	  så	  at	  sige,	  fik	  det	  lempet	  ind	  i	  måden	  man	  nu	  arbejdede	  med	  at	  skabe	  en	  strategi.	  	  D:	  Det	  første	  startskud	  på	  en	  innovationskultur	  har	  helt	  klart	  været	  denne	  her	  le-­‐deruddannelse,	   og	   så	   har	   det	   skridt	   været	   denne	  her	   strategi	   til	   at	   fremelske	   en	  innovationskultur.	  Men	  det	  var	  ikke	  det	  direktionen	  havde	  lyst	  til.	  Direktionen	  var	  et	  andet	  sted	  i	  deres	  mindset	  på	  det	  tidspunkt,	  og	  tænkte	  det	  mere	  som	  noget	  der	  skulle	   gro	  nedefra	   i	   forhold	   til	   de	  her	   lederuddannelser	  man	  har	   fået.	  Det	  det	   så	  endte	  ud	  med,	  er	  det	  her	  stykke	  papir	  hvor	  man	  melder	  ud	  til	   lederne	  hvilke	  for-­‐ventninger	  direktionen	  har	  til	  lederne.	  Det	  ligger	  meget	  op	  ad	  strategibrevet,	  hvor	  der	  også	  står	  at	  man	  forventer	  at	  de	  laver	  innovation.	  Det	  er	  jo	  også	  en	  del	  af	  afta-­‐lestyring.	  Og	  så	  den	  der	  pjece,	  som	  var	  det	  første	  produkt	  af	  strategien.	  Det	  er	  lige-­‐som	  en	  uddybning	  af	  hvad	  mener	  vi	  med	   innovation,	   og	  her	  kan	  du	  hente	  noget	  hjælp.	  Og	   så	  har	  Arne	  og	   jeg	  arbejder	  på	  at	   lave	  en	  værktøjskasse	   til	   innovation.	  Altså	  et	  sted	  hvor	  man	  kan	  blive	  understøtter	  i;	  ”hvordan	  gør	  jeg	  så	  det	  her”.	   	  Og	  det	  kommer	  fra	  denne	  der	  pjece.	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A:	  I	  stedet	  for	  en	  pjece	  ville	  vi	  gerne	  have	  haft	  sådan	  en	  man	  kan	  folde	  ud,	  men	  det	  fik	  vi	  ikke	  lov	  til.	  Vi	  stillede	  os	  selv	  spørgsmålet;	  hvad	  nu	  hvis	  vi	  skal	  lave	  sådan	  en	  værktøjskasse,	  men	  ikke	  må	  skrive?	  Og	  det	  har	  vi	  fået	  lov	  til	  at	  prøve	  at	  gå	  videre	  med,	  så	  det	  gør	  vi.	  
H:	  Så	  i	  har	  lidt	  frie	  rammer?	  A:	  Ja,	  det	  synes	  jeg.	  Eller	  så	  tager	  vi	  os	  det.	  Det	  bliver	  mere	  og	  mere	  legalt,	  at	  sætte	  sig	  ned	  og	  gøre	  nogle	  ting	  som	  er	  anderledes.	  D:	  En	  opgave	  vi	  også	  har	  haft	  fra	  direktionen,	  det	  var	  at	  koble	  vores	  projektmodel	  med	  innovation.	  Det	  er	  jo	  egentlig	  en	  udvidelse	  af	  idéfasen,	  så	  det	  har	  vi	  skrevet	  i	  vores	  projekthåndbog	  –	  hvor	  vi	  også	  skriver	  om	  hvordan	  man	  kan	  tilrettelægge	  et	  projekt,	  hvilke	  analyser	  man	  kan	  lave	  og	  den	  er	  så	  inddelt	  i	  nogle	  faser.	  	  Der	  har	  vi	  valgt	  at	  udvide	   idéfasen	  med	   idégenereringsmetoder	   	  og	  nogle	  af	  de	  processer	  vi	  tegner	  i	  den	  innovationsproces	  som	  vi	  har	  lavet	  i	  vores	  værktøjskasse	  og	  så	  henvi-­‐ser	  vi	  så	  til	  den.	  Man	  kan	  sige	  at	  denne	  her	  kobling	  faktisk	  handler	  rigtig	  meget	  om,	  at	  vi	  i	  idéfasen	  beder	  folk	  om	  at	  forholde	  sig	  deres	  problemforståelse.	  Igen	  det	  der	  –	   hvad	   er	   egentlig	   problemet	   her?	   Prøv	   at	   spørge	   nogle	   andre,	   prøv	   at	   inddrage	  nogle	  mennesker	  osv.	  Og	  det	  er	  jo	  det	  allerførste	  skridt	  i	  innovationsprocessen;	  det	  er	   at	   foretage	  den	  øvelse	  og	  også	  det	  vi	  beder	   folk	  om	  at	  gøre	   i	   forbindelse	  med	  projektmodellen.	  Det	  er	  også	  en	  opgave	  vi	  har	  fået	  bestilt	  fra	  direktionen	  
H:	  Hvis	  i	  havde	  haft	  helt	  frie	  rammer	  og	  selv	  kunne	  bestemme,	  ville	  i	  så	  have	  
arbejdet	  med	  det	  her	  på	  en	  anden	  måde	  end	  i	  har	  gjort	  hidtil?	  A:	  Vi	  havde	  nok	  lavet	  nogle	  skævere	  løsninger	  engang	  imellem	  vil	  jeg	  tro.	  D:	  Ja,	  det	  tror	  jeg	  også.	  A:	  Men	  i	  en	  eller	  anden	  forstand,	  så	  synes	  jeg	  også	  at	  vi	  må	  anerkende	  at	  der	  bliver	  bedre	  plads	  til	  skæve	  løsninger.	  F.eks.	  vores	  sidste	  katalysatordag	  vi	   lavede	  ude	  i	  Musicon	  i	  Roskilde,	  hvor	  vi	  havde	  fået	  Roskilde	  eventbureau	  til	  at	  bygge	  sådan	  en	  markedsplads	   op	   med	   vandpiber,	   røgelse	   og	   jeg	   ved	   ikke	   hvad.	   Det	   kunne	   ikke	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havde	  ladet	  sig	  gøre	  for	  tre	  år	  siden,	  det	  er	  helt	  sikkert.	  Så	  jeg	  synes	  også	  at	  vi	  får	  plads,	  eller	  også	  så	  tager	  vi	  os	  det.	  D:	  Altså	  noget	  vi	  helt	  sikkert	  ville	  have	  gjort	  anderledes,	  det	  var	  denne	  der	  innova-­‐tionsstrategi.	  Der	  ville	  vi	  have	  set	  noget	  meget	  større	  proces	  i	  gang,	  en	  meget	  mere	  involverende	  proces.	  Sådan	  som	  det	  foregår	  lige	  nu	  så	  er	  der	  en	  direktion	  der	  mel-­‐der	  nogle	  ting	  ud,	  så	  har	  vi	  et	  spor	  hvor	  der	  bliver	  uddannet	  nogle	  ledere	  og	  så	  på	  et	   tidspunkt	   så	  kommer	  der	  nogle	  medarbejdere	  og	  nogle	   initiativer	  mm.	  Der	   er	  ingen	  tvivl	  om,	  at	  det	  som	  Arne	  og	  jeg	  ønskede	  i	  sin	  tid,	  det	  var	  at	  lave	  noget	  der	  lidt	  mere	  [tegner	  cirkler	  på	  tværs	  af	  skitse	  af	  siloer],	  i	  forhold	  til	  at	  lave	  en	  fælles	  strategi.	  Arne	  og	  jeg	  kunne	  nok	  godt	  have	  tænkt	  os	  lidt	  mere	  snak	  omkring	  nogle	  af	  de	  dilemmaer	  og	  paradigmer	  der	  er	  i	  forhold	  til	  at	  proppe	  innovation	  ind	  i	  en	  or-­‐ganisation	  som	  vores.	  Den	  synes	  vi	  måske	  ikke	  at	  direktionen	  har	  grebet	  nok.	  Men	  det	  kan	  godt	  være	  at	  denne	  her	  måde	  som	  direktionen	  har	  valgt	  at	  gøre	  det	  på	  er	  bedre.	  Det	  er	  svært	  at	  sige	  synes	  jeg.	  Og	  nu	  som	  Arne	  siger,	  så	  kommer	  tingene	  stil-­‐le	  og	  roligt.	  Men	  der	  er	  ingen	  tvivl	  om	  at	  vi	  for	  længe	  siden	  ville	  have	  kastet	  os	  ud	  i	  radikale	  innovationer,	  hvis	  vi	  havde	  fået	  lov	  til	  det.	  Vi	  sad	  og	  sagde	  på	  et	  tidspunkt,	  at	  vi	   får	  aldrig	   lov.	  Vi	  ville	  have	   involveret	  politikerne	  på	  et	  meget	   tidligere	   tids-­‐punkt,	  hvor	  direktionen	  valgte	  at	  sige;	  nej	  vi	  venter	  til	  efter	  kommunalvalget.	   Jeg	  tror	  nok	  at	  vi	  har	  været	  lidt	  speederorienteret.	  A:	  Jeg	  synes	  faktisk	  at	  der	  er	  blevet	  plads	  til	  mere	  end	  der	  var	  for	  nogle	  år	  tilbage.	  Det	  der	  med	  at	  kunne	  se	  noget	  kvalitet	  i	  at	  nogle	  gør	  noget	  anderledes,	  det	  er	  ble-­‐vet	  langt	  bedre.	  Det	  har	  jo	  aldrig	  været	  aftalt	  fuldstændig,	  hvordan	  vi	  skal	  samar-­‐bejde.	  Vi	  har	  bare	  gjort	  det,	  og	  vores	  ledere	  har	  sagt;	  det	  regner	  vi	  med	  at	  i	  kører.	  Og	  engagement	  og	  begejstring	  gør	  jo	  meget.	  D:	  Og	  så	  har	  også	  fået	  lov	  til	  at	  forfølge	  nogen	  af	  vores	  ideer,	  og	  nogle	  af	  vores	  lede-­‐re	   sagt	  at	  det	  også	  er	   rigtigt,	  men	   i	   sidste	  ende	  er	  det	   så	  direktionen	  der	   træffer	  beslutningen	  –	  og	  så	  kan	  det	  godt	  være	  at	  det	  ikke	  går	  helt	  som	  vi	  synes	  at	  det	  skal.	  Men	  direktionen	  har	  jo	  også	  et	  helt	  andet	  blik	  for	  hvordan	  det	  skal	  passe	  ind	  i	  alt	  muligt	  andet	  i	  organisationen.	  Der	  tænker	  vi	  jo	  bare;	  lad	  os	  komme	  ud	  over	  step-­‐perne!	  Men	  nu	  får	  vi	  så	  lov	  til	  at	  lave	  radikal	  innovation.	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A:	  Ja,	  og	  vi	  skal	  også	  lave	  denne	  der	  innovationsdag	  som	  skal	  ligge	  om	  et	  år.	  Og	  det	  skal	  være	  stort	  –	  det	  skal	  simpelthen	  kunne	  mærkes.	  
H:	  Hvis	  man	  nu	  kigger	  helt	  tilbage	  til	  starten,	  er	  der	  så	  sket	  ændring	  i	   jeres	  
opfattelse	   af	   begrebet	   innovation?	   Har	   i	   realiseret	   hvad	   der	   er	  muligt	   at	   i	  
praksis?	  D:	  Jeg	  kendte	  jo	  ikke	  begrebet	  dengang.	  Jeg	  havde	  hørt	  fra	  Maria	  at	  hun	  lavede	  no-­‐get	  sammen	  med	  Arne	  omkring	  noget	  innovation.	  Men	  jeg	  anede	  ikke	  hvad	  det	  gik	  ud	  på.	  Det	  var	  først	  da	  jeg	  fik	  opgaven,	  at	   jeg	  faktisk	  satte	  mig	  ind	  i	  det,	  hvad	  det	  var	  det	  gik	  ud	  på.	  Og	  så	  kan	  man	  sige,	  at	  det	  er	  jo	  en	  helt	  ny	  begrebsverden	  der	  åb-­‐ner	   sig.	  Nogen	  af	   tingene	  har	  man	   talt	  om	   i	   andre	   sammenhænge	  –	  altså	  det	  her	  med	  at	  være	  tværgående	  og	  helhedsorienteret.	  Og	  det	  her	  med	  at	  bruge	  borgeren	  mere,	  og	  borgeren	  i	  centrum.	  Og	  meget	  af	  det	  ligger	  der	  jo	  også	  i	  denne	  her	  inno-­‐vaitonstankegang.	  Men	  selve	  det	  her	  med,	  hvad	  er	  det	  der	  ligger	  i	  innovation	  som	  begreb	  og	  hvad	  er	  det,	  det	  fordrer	  det	  var	  nyt	  for	  mig.	  	  A:	  Også	  for	  mig,	  helt	  klart.	  Jeg	  synes	  der,	  hvor	  jeg	  synes	  den	  største	  udfordring	  har	  været.	  Eller	  det	  jeg	  tænker	  bliver	  den	  største	  udfordring	  er	  at	  vi	  alle	  sammen	  skal	  kunne	  klare	  at	  være	  i	  nogle	  af	  de	  der	  processer	  som	  ikke	  er	  færdige.	  Jeg	  vidste	  godt	  lidt	  om	  innovation	  inden	  jeg	  startede	  med	  det	  her	  projekt,	  men	  jo	  slet	  ikke	  på	  den-­‐ne	  her	  måde	  følelsesmæssigt.	  Nu	  har	  vi	  jo	  prøvet	  at	  stå	  i	  nogle	  situationer,	  hvor	  vi	  siger	  til	  hinanden;	  lad	  lige	  være	  med	  at	  gå	  i	  løsningsmode.	  Og	  bare	  det,	  gør	  noget.	  Bare	  det	  ikke	  altid	  at	  skulle	  have	  en	  løsning,	  og	  ikke	  altid	  at	  skulle	  stå	  på	  mål	  for	  en	  løsning.	  Det	  synes	  jeg	  faktisk	  betyder	  vildt	  meget.	  D:	  Det	  ligger	  jo	  fuldstændig	  på	  rygraden	  af	  os	  –	  det	  der	  med	  at	  gå	  i	  løsningsmode	  med	  det	  samme.	  Så	  det	  der	  med	  at	  prøve	  at	  bryde	  den	  vane.	  A:	  Ja,	  og	  prøve	  at	  tøjle	  sin	  indre	  et	  eller	  andet.	  D:	  Erkende	  at	  sådan	  må	  det	  bare	  være	  lige	  nu.	  	  
